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SANTRUMPU SARASAS
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Organizacijos The Natural Step sukurtas valdymo modelis, sudarytas
1§ keturiy Zingsniu: awareness - supratimo, baseline mapping -
pradinio taSko pazymejimo, clear and compelling vaision - aiskios ir
patrauklios vizijos ir down to action - pirmyn veikti.

Analitinis hierarchinis procesas (analytic hierachy process) -
metodas, skirtas rodikliy svertams nustatyti.

Aplinkos naudinga erdvé (Environmental Utility Space, EUS).
Bendrasis vidaus produktas.

Anglies dioksidas - dujos, susidedancios 1§ vieno anglies ir dvieju
deguonies atomy.

Dichloro-difenil-trichloroetanas, sintetinis pesticidas.

Aplinkos apsaugos valdymo apskaita (environmental management
accounting).

Europos Sajungos aplinkosaugos vadybos ir audito sistema (The EU
Eco-Management and Audit Scheme).

Pasaulin¢ ataskaity rengimo iniciatyva (Global Reporting Initiative),
tai organizacija, ruoSianti darnumo ataskaity rengimo sistema,
taikoma visame pasaulyje.

Gigavatas (Gigawatt), lygus vienam milijardui vaty, vatas - fizikinis
vienetas kuriuo matuojama galia.

Sudétinis darnaus vystymosi indeksas (composite sustainable
development index).

Individuali jmoné.

Vidiné grazos norma (Internal Rate of Return).
Tarptautiné standarty organizacija.

Pasaulin¢ gamtos apsaugos organizacija.
Jungtinés Amerikos Valstijos.

Lietuvos Respublika.

Dabartiné grynoji verté (Net Present Value).

Darbuotojy saugos ir sveikatos valdymo sistema (Occupational
Health and Safety Management Systems).

Polichlorinti bifenilai.

Planuok - daryk - tikrink - veik (plan-do-check-act), Demingo
ciklas.

Gamybos nasumas (productive efficiency).

Gamybos nasumo rodikliai (Productive Efficiency Indicators).



POSDCORB Septynios L. Gulick valdymo funkcijos: 1) planavimas, 2)

SAFE

SMA
SSGG
Svv

VKV
WCED

organizavimas, 3) darbuotoju parinkimas, 4) nukreipimas, 5)
koordinavimas, 6) ataskaity rengimas ir 7) biudZeto sudarymas.

Darnumo vertinimas neraiSkiu jvertinimu (Sustainability Assessment
by Fuzzy Evaluation).

Darnumo valdymo apskaita (sustainability management accounting).
Stiprybés, silpnybés, galimybés, grésmes.

Smulkus ir vidutinis verslas.

Jungtinés Tautos (United Nations).

Visuotiné kokybés vadyba

Jungtiniy Tauty pasauliné aplinkos ir plétros komisija (World
Council of Environment and Development)



SAVOKU ZODYNAS

Darnus derlius (angl. sustainable yield) - atsinaujinanciy iStekliy panaudojimo
kiekis, uztikrinantis nesibaigianti iStekliy naudojima tokiu budu, kad islieka ir
pats iSteklius, ir prieaugis, kuri galima sunaudoti. Medziai, zuvys ir kitos
biologinés riiSys iprastai auga ir dauginasi greitesniais tempais, nei reikia, kad
ju populiacijos iSlikty stabilios. Todél galima kiekvienais metais paimti
populiacijos kieki, kuris nesumazina populiacijos prieaugio, ir tai galima daryti
amzinai.

Talpumas (angl. carrying capacity) - gamtos, ekosistemy talpumas apibrézia
didZiausia tam tikros riiSies populiacijos dydi, kuri gali iSlaikyti gamta neribota
laika dél riboty maisto, vandens ir kity iStekliy. Per didelis individy skaicius

priveda prie iStekliy pereikvojimo ir populiacijos Zlugimo.

Gyvavimo ciklo jvertinimas (angl. life cycle assessment) - produkty itakos
aplinkai jvertinimas per visa ju naudojimo laikotarpi nuo produkto
pagaminimui reikalingy Zaliavy suradimo iki jo galutinio sunaikinimo.

Neraiski logika (angl. fuzzy logic) - logika, kuria siekiama spre¢sti uzdavinius,

kuriuose néra vienareikSmiskai apibrézty skaitiniy kriteriju (V. Boguslauskas,

2010).
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IVADAS

Temos aktualumas

Dabartiniu metu tiek mokslininkai, tiek politikai vis labiau sutaria del
darnaus vystymosi svarbos. 1992 metais Rio de Zaneire vykusioje Jungtiniy
Tauty aplinkos ir vystymosi konferencijoje darnus vystymasis auksciausio
lygio politiky buvo iteisintas kaip pagrindiné ilgalaiké visuomeneés vystymosi
strategija. Europos Sajungoje §ia nuostata jtvirtino Geteborge, Svedijoje, 2001
metais priimta Europos Sajungos darnaus vystymosi strategija, o Lietuvoje -
2003 mety Nacionaliné darnaus vystymosi strategija.

Verslo svarba siekiant darnaus visuomenés vystymosi taip pat daznai
pabréziama tiek politiniuose dokumentuose, tiek mokslininky darbuose.
Brundtland ataskaitoje ,,Misy bendra ateitis” (WCED, 1987) teigiama, kad
daugeli bitiny zmoniy poreikiy gali patenkinti tik pramonés gaminami
produktai ir paslaugos. 1992 mety Rio de Zaneiro konferencijoje priimtame
dokumente ,,Darbotvarké 21 teigiama, kad tiek verslas, tiek pramon¢ yra labai
svarbiis socialiniam ir ekonominiam valstybiy vystymuisi. Siems teiginiams
pritaria ir mokslininkai. J. K. Stanikio, Z. Stasiskienés ir Ch. Jasch (2005)
nuomone, industrializacija yra svarbus elementas siekiant darnaus vystymosi,
kadangi kurdama naSias darbo vietas ir pridéting verte ji reikSmingai prisideda
prie skurdo mazinimo. R. Ciegio (2004) teigimu, darnaus vystymosi principy
taitkymas pramonés imoniy veikloje tampa vis svarbesniu konkurencingumo
didinimo veiksniu, darnus vystymasis atveria naujas verslo galimybes, o
visapusiSkas ir pelningas verslas yra buitina darnaus vystymosi varomoji jéga.

Disertacijos tema aktuali tiek del to, kad pati darnaus vystymosi
koncepcija yra gana nauja ir nagrin¢jama tik pora deSimtmeciy, tiek del to, kad
darnaus vystymosi koncepcijai populiaréjant siekiama sukurti priemones,
kuriomis biity galima matuoti ir vertinti ir visuomenés vystymosi progresa ir
verslo indélj siekiant darnaus vystymosi.

Moksliné problema, jos iStyrimo lygis

Darnaus vystymosi koncepcija pirmiausia pradéta taikyti globaliu

mastu. I§ teoriniy tyrimy ir tarptautiniy susitarimy dokumenty aiSkéja, jog



tikimasi, kad darnus vystymasis padés iSspresti globalias skurdo, klimato
pokyc¢iy, gamtiniy iStekliy pereikvojimo ir i§sekimo problemas. Taip pat darny
vystymasi siekiama pritaikyti nacionaliniu lygiu. Globalius ir nacionalinius
darnaus vystymosi aspektus nagrin¢jo L. T. Brown (1981), A.H.J. Dorcey
(1991), D. Pearce (1994), A. Voinov (1998, 2008), K. H. Robert (2002), R. T.
Wright, B. J. Nebel (2002), D. Bell, S. Morse (2003), P.P. Rogers (2008), R.
K. Singh ir kt. (2009), S. Dresner (2009) ir daug kity autoriy. Lietuvoje - L.
Kairitkstis, Z. Rudzikas (1996), J. Cepinskis (2001), L.Cekanavi¢ius, L.
Rinkevi¢ius (2001), N. Petkevi¢iate, I. Svirskaite (2001), R. Ciegis (2002), J.
Cepinskis, E. Smilga, V. Zirgutis (2002), D. Streimikiené, N. Vasiljeviené
(2004), R. Ciegis (2004), J. Adomaitiené, 1. Zubrickien¢, R.M.Andriekien¢
(2006), R. Ciegis, R. Ciegis, E. Jasinskas (2005), V.Rudzkiené, M. Burinskiené
(2007), R. Juknys (2008), R. Ciegis, R.Zeleniaté (2008), L. A. Dringelis
(2009), R. Ciegis, J. Ramanauskiené, B.Martinkus (2009), R. Ciegis, J.
Ramanauskiené, G. Startiené (2009), R.Ciegis (2009), J. RuZevi¢ius (2010).

Verslo ir pramonés darnaus vystymosi aspektus tyrin¢jo J. K. Staniskis,
7. Stasiskiené, Ch. Jasch (2005), J. K. Staniskis, V. Arbaciauskas, T. Pivoras
(2006), D. Streimikien¢, R. Kovaliov (2007), J. RuZevi¢ius (2009¢c). Kiti
mokslininkai gilinosi | atskiry verslo ir pramonés Saky darny vystymasi:
darnumo aspektu finansini sektoriy nagrinéjo J. Cepinskis, S. Zirgutiené,
V.Zirgutis (2006), energetinj sektoriy - D. Streimikien¢, R. Ciegis,
V.Jankauskas (2007), D. Streimikiené (2008), D. Grundey (2008), V. Klevas,
D. Streimikiené, A. Kleviené (2009), D. Streimikiené, Z. Simanavitiené,
R.Kovaliov (2009), turizmo sektoriy - R. Hopenien¢, A. Kamicaityte (2004),
D. Grundey, M. Sarvutyté, J. Skirmantaité (2008), A. Simkus, E. Zegulyté
(2009), universitetus - R. Ciegis, D. Gineitiené (2006), D. Grundey, B. Savrina,
R. Kanapickien¢ (2007), Zemés iikio ir maisto sektoriy - D. Grundey ir kt.
(2004), E. Jasinskas, Z. Kazakevicius (2008), statybos ir architektiiros sektoriy
- K. Zaleckis (2009), F. Peldschus ir kt. (2010).

Svarbiausia teorine verslo darnumo valdymo tyrimy problema galima

laikyti darnaus vystymosi koncepcijos taikymo versle tyrimy atsiejima nuo
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bendros globalios ir nacionalinés tyrimy struktiiros, nes daznai verslo darnumo
valdymo ir vertinimo modeliai formuluojami izoliuotai nuo kity darnaus
vystymosi tyrimy - susikoncentruojama tik i verslo lygi.

Uzsienio autoriai jvairius verslo darnumo valdymo modelius pradé¢jo
sudarinéti ir empiriSkai taikyti dar pra¢jusio amziaus devintojo deSimtmecio
pradzioje. Lietuvoje démesys verslo darnumo valdymo id¢joms dar nebuvo
skiriamas, kadangi tuo laikotarpiu Lietuva tik atgavo nepriklausomybe ir buvo
pereinamasis laikotarpis i§ planinés prie rinkos ekonomikos - mokslininky
démesys buvo sukoncentruotas 1 kity klausimy sprendima. Tuo tarpu uzZsienio
literattiroje vienas 1§ pirmyjy modelj verslo darnumui vertinti pasitilé A. Ragas
ir kt. (1997). Ivairius teorinius verslo darnumo valdymo ir vertinimo modelius
sitilé ir empirinius verslo darnumo tyrimus atliko D. Tyteca ir 1. Callens
(1999), D. Tyteca (1999), F. Caporali ir V. Tellarini (2000), M. Andreoli ir
V.Tellarini (2000), R. Bond ir kt., (2001), B. Steen ir G. Borg (2002), J.Keeble,
S. Topiol ir S. Berkeley (2003), F. Figge ir T. Hahn (2004a), F. Figge ir
T.Hahn (2005), T. G. Ko (2005), D. Krajnc ir P. Glavic (2005),
C.Labuschagne, A. Brent ir van R. Erck (2005), de A. Jonge (2006), R. Lozano
(2006), J. Bebbington, J. Brown ir B. Frame (2007), N. Van Couwenberg ir kt.
(2007), M. Sarmento ir kt. (2007), C. Rusinko (2007), S. Van Passel ir kt.
(2007), M. Hutchins ir J. Sutherland (2008), S. Russell ir J. Allwood (2008),
M. Munoz, J. Rivera ir J. Moneva (2008), M. Tseng, L. Divinagracia ir
R.Divinagracia (2009), J. Vayssieres ir kt. (2009), J. Vayssieres, F. Bocquier ir
P. Lecomte (2009), Y. A. Phillis ir B. J. Davis (2009), J. Gomez-Limon ir
G.Sanchez-Fernandez (2010), United Nations (2010), N. Bojkovic, I. Anic ir
S.Pejcic-Tarle (2010), Y. A. Phillis, V. S. Kouikoglou ir V. Manousiouthakis
(2010).

Darnaus vystymosi koncepcija 1 verslo valdyma Lietuvoje siekiama
integruoti vos keleta mety, o moksliniy straipsniy $ia tema pagauseéjo tik 2008 -
2010 metais. Darnios organizacijos modeli vysto K. Navickas (2008, 2010),
K.Navickas, R. Navickien¢ (2009), efektyvumu ir Demingo ciklu pagrista

darnumo sprendimy sistema priimant verslo sprendimus aptaria A.
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Laurinkevigiite, Z. Stasiskien¢ (2010, 2011), darnumo vertinimo ir valdymo
modelj pristato L. Kinderyte (2008, 2010), L. Kinderyté ir kt. (2010), taip pat
J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b), D. Bagdonien¢ ir kt. (2009),
D.Bagdoniené, E. Paulaviciené (2010). Toks darnaus vystymosi integravimo i
vadybos moksla moksliniy darby pagaus¢jimas rodo Sioje disertacijoje
nagrin¢jamos tematikos aktualuma, kadangi biitent dabartiniu periodu siekiama
isigilinti | uzsienio mokslininky darbus bei patirt;, be to, siekiama sukurti
pagrindus, kaip taikyti darnaus vystymosi koncepcija valdant versla.
ISnagrin€jus pvairius verslo darnumo valdymo modelius, jy teorinius bei
empirinius tyrimus, darbe sprendziama moksliné problema formuluojama
atsizvelgiant 1 verslo darnumo valdymo modeliy triikumus ir siekiant sudaryti
modelj, kuris nebiity suformuotas atsietai nuo bendry darnaus vystymosi
tyrimy globaliu ir nacionaliniu lygiais, taip pat siekiant modelyje nevartoti
sudétingy ir ekspertiniy Ziniy reikalaujan¢iy metody, ribojanciy praktinio
taikymo versle galimybes.
Darbo objektas - verslo transformavimo { darny versla valdymas.
Darbo tikslas - iStyrus darnaus verslo sampratas ir verslo darnumo
valdymo modeliy privalumus bei trikumus, sudaryti verslo transformavimo {
darny versla valdymo model; ir ji patikrinti Lietuvos salygomis.
Disertacijoje sprendZziami uzdaviniai
e ISanalizuoti darnaus vystymosi bei darnumo sampratas ir nustatyti darnios
visuomenés kriterijus.
o Atlikti mokslingje literatiiroje sitilomy verslo darnumo valdymo modeliy
kriting lyginamaja analizg ir i§skirti juy privalumus bei trikumus.
e [vertinus jvardinty modeliy privalumus ir trukumus, sudaryti verslo
transformavimo { darny versla valdymo model;.
o Atlikti empirini sudaryto modelio taikyma dabartinémis verslo salygomis
Lietuvoje, kad bty galima nustatyti modelio tobulinimo sritis.
e Pagal empirinio taikymo metu aptiktus trikumus suformuoti patobulinta

verslo transformavimo i darny versla valdymo model;.
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Ginamieji teiginiai
Formuojamas verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis turi
buti pagristas globaliu ir nacionaliniu lygiais vykdomy darnaus vystymosi
tyrimy pagrindiniais principais, kadangi unikalus darnumo apibrézimas
versle tampa nesuderinamas nei su platesniais nacionaliniais ar globaliais
darnumo tyrimais, nei su jvairiais verslui skirtais darnumo valdymo ir
vertinimo metodais bei priemonémis.
Verslo transformavimo | darny versla valdymo modelis turi biiti pagristas
aiSkiu darnaus verslo apibrézimu ir strateginiu valdymu, kadangi tai leidzia
nustatyti aiSky siekiama tiksla, o efektyvumu pagristuose modeliuose
aiskus tikslas néra nustatomas.
Sudaromuose modeliuose turi biti vengiama sudétingy ir eksperty Ziniy
reikalaujanciy metody, kadangi imonése reikiamy specialisty gali nebiiti, ju
gali nebiiti ir darbo rinkoje, o specialisty trikumas riboty tokiy modeliy
paplitima ymonése.
Sudaromas teorinis verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis
turi biiti pakankamai abstraktus ir i§ anksto nenustatyti specifiniy valdymo
ir vertinimo metody, kadangi tokie iSankstiniai nurodymai praktinio
taikymo imon¢je metu gali sukelti vadovy atmetimo ir pasiprieSinimo
reakcija.
Sudaromame teoriniame verslo transformavimo | darny versla valdymo
modelyje negalima 1§ anksto nustatyti nekintanéiy verslo darnumo
vertinimo rodikliy, kadangi tik isigilinus i atskiro verslo specifika galima
sudaryti verslo darnumo vertinimo rodikliy rinkini, kuris verslui kei¢iantis
taip pat turi biiti kei¢iamas.

Loginé darbo struktiira

Loging darbo struktira nulémé tyrimo objektas, tikslas ir iSkelti

uzdaviniai. Pirmojoje dalyje analizuojamos darnaus vystymosi, darnios

visuomenés ir verslo darnumo sampratos. Sistemy poZilriu nagrin¢jama

darnaus vystymosi koncepcija ir iSskiriamos svarbios darnaus vystymosi

sistemos bei detalizuojamas juy turinys. Nagrin¢jamos darnios visuomenes
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sampratos, iSskiriami darnios visuomenés Kkriterijai, kuriais vadovaujantis

apibréZziama darni visuomené¢. Sistemy poziiiriu nagrin¢jama verslo vieta

gamting¢je, visuomeningje, politinéje ir ekonomingje sistemose ir iSskiriami
darnaus verslo kriterijai.

Antroji disertacijos dalis skirta verslo transformavimo i darny versla
modeliui sudaryti. Siame skyriuje atlickama verslo darnumo valdymo modeliy
kritin¢ lyginamoji analizé - iSskiriami kiekvieno modelio privalumai ir
trukumai. [vertinus Siy iSskirty modeliy privalumus ir trilkumus, sudaromas
apibendrintas verslo transformavimo 1 darny versla valdymo modelis, kuris
véliau detalizuojamas ir iSskiriami svarbiausi kiekvieno etapo aspektai.

Trecioji disertacijos dalis yra skirta sudaryto teorinio modelio empirinio
tyrimo metodologijai, taip pat verslo transformavimo | darny versla valdymo
modelio taikymo atvejo analizei. Apibendrinus empirinio tyrimo iSvadas,
suformuojamas patobulintas verslo transformavimo i darny versla valdymo
modelis.

Mokslinis naujumas

Disertacijos mokslini naujumg ir teoring¢ reikSme¢ nusako Sie teoriniai
teiginiai ir aspektai:

e Atlikta darnaus vystymosi ir darnios visuomenés sampraty teorin¢ analizé
leido iSskirti darnios visuomenés kriterijus, juos papildant technologinés
grésmes pozymiu, kuris nebuvo jtrauktas | darnios visuomenés sampratas,
apibrézianc¢ias darnuma kaip gamtings ir visuomengs sistemy saveika.

e Sudarytas verslo transformavimo 1 darny versla valdymo modelis
iSple¢iamas ketvirtaja darnumo dimensija, politine sistema, nes ankstesni
sudaryti verslo darnumo valdymo modeliai daZzniausiai rémési trimis
populiariausiomis darnumo dimensijomis: gamtine, visuomenés ir
ekonomine.

e Disertacijoje pateikiama atlikta naujausiy verslo darnumo valdymo modeliy
kritin¢ lyginamoji analizé. Lietuvoje mokslinéje literatiiroje darnaus
vystymosi koncepcija i verslo valdyma siekiama integruoti tik pastaruosius

keleta mety (2008 - 2011), dauguma analizuoty modeliy yra sukurti 2010,
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2011 metais, todel jie yra nauji ir dar néra sulauk¢ detalesnés kritinés
analizés bei komentary. Sioje disertacijoje modeliy kritiné analizé apima
naujausius 2010, 2011 metais sudarytus verslo darnumo valdymo modelius.
Praktiné darbo reikSmé
Atsizvelgus 1 1iSsamios kritinés verslo darnumo valdymo modeliy
lyginamosios analizés metu iSskirtus modeliy trilkumus, sudarytas verslo
transformavimo 1 darny versla valdymo modelis pagristas ne efektyvumo
siekimu ir Demingo ciklu, o strateginio valdymo procesu. Sudarytu
modeliu gali naudotis imon¢s, siekiancios darnaus vystymosi koncepcija
pritaikyti savo veikloje. Kadangi sudarytas modelis yra pagristas strateginio
valdymo procesu, jis glaudziai siejasi su iprastai imonése taikomu
strateginio planavimo ir valdymo procesu.
Valdzios institucijos, siekdamos darnaus Lietuvos vystymosi, kuris
nurodytas Lietuvos darnaus vystymosi strategijoje (2003, 2009), sudarytu
verslo transformavimo | darny versla modeliu gali vadovautis kaip gairémis
ar kaip praktiniu valdymo irankiu, kuri pasitelkdami Lietuvoje verslininkai
darnaus vystymosi koncepcija gali taikyti savo veikloje ir taip prisidéti prie
platesnio tikslo - darnaus Lietuvos visuomengés vystymosi.
Sudarytu teoriniu verslo transformavimo 1 darny versla modeliu
akademinés profesijos atstovai gali naudotis atlikdami empirinius darnaus
vystymosi koncepcijos taikymo imonése tyrimus ir taip pagausinti
empiriniy darnaus vystymosi koncepcijos taikymo versle tyrimy kieki.
Parengto modelio taikymo tyrimai versle padéty populiarinti darny
vystymasi ne tik imonése, taciau suteikty daugiau praktiniy taikymo
pavyzdziy, kuriais pasinaudojant biity galima siekti darnaus vystymosi ir
versle.
Sudarytas verslo transformavimo | darny versla valdymo modelis tiesiogiai
sigja imoniy darnumo tikslus tiek su Lietuvos nacionaline darnaus
vystymosi strategija ir joje iSkeltais tikslais, tieck su Europos Sajungos
darnaus vystymosi strategija ir tikslais. Lietuvos imonéms siekiant darnaus

vystymosi ir joms vadovaujantis disertacijoje suformuotu valdymo
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modeliu, ju pasiekti rezultatai praktiSkai prisidéty tiek prie Lietuvos
darnaus vystymosi tiksly igyvendinimo, tiek prie platesniy Europos
Sajungos darnaus vystymosi tiksly siekimo.
Tyrimo metodai
Analizuojant darnaus vystymosi sampratas ir verslo darnumo valdymo
modelius, teoriniuose tyrimuose naudotasi mokslinés literatiros analize,
sisteminimu, sinteze, abstrahavimu, lyginimu 1ir apibendrinimu. Empiriniy
tyrimy metu pasitelkta kiekybiné turinio analizé kompiuteriu, daZnumo
skaiciavimo metodas, anketiné apklausa, apraSomoji statistika ir statistinée
duomeny analizé (Microsoft Excel, SPSS), o atliekant sudaryto verslo
transformavimo 1 darny versla valdymo modelio taikymo tyrima taikyta atvejy
analizé.
Tyrimo apribojimai
Pagrindiniu atlikto tyrimo apribojimu laikomas ribotas disertacijos
rengimo laikas, kadangi jis yra per trumpas siekiant imonése nuosekliai
pritaikyti ir patikrinti disertacijoje suformuota verslo transformavimo 1 darny
versla valdymo model; bei jvertinti rezultatus. [prasta, kad verslo rezultatai
tvertinami pasibaigus metams, todéel per disertacijos rengimui skirta laika
nuosekliai pritaikyti sudaryta model;j ir jvertinti imoniy pasiektus rezultatus yra
ribotos galimybés.
Disertacijos tyrimo rezultaty paskelbimas
Tyrimy rezultatai paskelbti trijose mokslinése publikacijose, kurios yra
leidiniuose, Lietuvos mokslo tarybos pripaZistamuose tinkamais ginantis
daktaro disertacija.

1. Grunda, R. (2010) Estimating Annual Statement Information Usefulness
For Business Sustainability Evaluation. Economics & Management. 2010.
Nr. 15. (Referuojama: EBSCO Business Source Complete, TOC Premier).

2. Grunda, R., Zemaitis, E. (2011) Sustainability in Corporate Decisions:
Vehicle Selection According to Sustainable Development Principles in
Public Transport. Economics & Management. 2011. Nr. 16. (Referuojama:
EBSCO Business Source Complete, TOC Premier).
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3. Bartkus, E.V., Grunda, R. (2011) Business Sustainability Assessment:
Comparing Results of Two Studies. Engineering Economics, 2011, 22(1),
32-40. (Referuojama: ISI Web of Sciences (Social Sciences Citation Index),
IBSS, EBSCO (Business Source Complete, Current Abstracts, TOC
Premier), VINITI, CEEOL ir DOAJ)

Disertacijos struktiira ir apimtis

Disertacija sudaro jvadas, trys dalys ir iSvados. Pagrindin¢ darbo
medziaga apraSyta 160 puslapiy, iskaitant 11 lenteliy ir 27 paveikslus. Darbe
pateikiami priedai. Pateiktame literattiros saraSe yra 269 mokslinés literatiiros

Saltiniai ir 21 informacinis $altinis.
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1. DARNAUS VYSTYMOSI, DARNIOS VISUOMENES,
DARNAUS VERSLO SAMPRATU INTERPRETACIJOS

Sioje disertacijos dalyje yra nagrinéjamos darnaus vystymosi, darnios
visuomenes ir darnaus verslo sampratos. Darnaus verslo apibrézimui yra svarbi
pati darnumo ir darnaus vystymosi koncepcija, todé¢l disertacijos 1.1. poskyryje
nagrin¢jamos darnumo ir darnaus vystymosi sampratos. Disertacijos 1.2.
poskyris yra skirtas darnios visuomenés sampratos analizei, o 1.3. poskyryje
apibréZiamas darnus verslas.

1.1. Darnumo, darnaus vystymosi sampraty interpretacijos

Darnumo koncepcijos analize tikslinga pradéti nuo terminologijos
nagrin¢jimo, kadangi pati darnumo ir darnaus vystymosi koncepcija i Lietuva
atéjo 1§ uzsienio ir yra vartojami jvairls angliSko termino sustainability
lietuviski vertimai, o tai paties termino prasmiy lietuviy kalboje analiz¢ daro
sudétinga. AngliSki terminai sustainability ir sustainable development 1 lietuviy
kalba yra verCiami {vairiai. Terminas sustainability turi §iuos vartojamus
atitikmenis: darnumas, tvarumas, subalansuotumas, darninimas, nuoseklumas,
tolydumas, harmoningumas. Kadangi terminas sustainable development yra
sudarytas i$ dviejy Zodziy, jis turi dar daugiau vertimo varianty (1 lentel¢).

1 lentele
Termino ,,darnus vystymasis” sinonimai

Sustainable (angl.) Development (angl.)
Darnus, darnusis, subalansuotas, subalansuotasis, tvarus, tvarusis, Vystymasis
tausojantis, tausojamasis, nuoseklus, tolydus, harmoningas,
harmoningasis
Darni, darnioji, subalansuota, subalansuotoji, tvari, tvarioji, Plétra
tausojanti, tausojamoji, nuosekli, tolydi, harmoninga,
harmoningoji
Darni, darnioji, subalansuota, subalansuotoji, tvari, tvarioji, Raida
tausojanti, tausojamoji, nuosekli, tolydi, harmoninga,
harmoningoji

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Tokia terminy gausa trukdo tiek efektyviai literatiiros paieskai, tiek
produktyviam jos nagrinéjimui.

Disertacijos autoriaus nuomone, S$ia terminy maiSat] turé¢jo padéti
iSspresti 2003 m. sausio 30 dienos Valstybinés lietuviy kalbos komisijos

siilymas terming subalansuota plétra (angl. sustainable development) keisti

18



terminu darnus vystymas(is) (Valstybiné lietuviy kalbos komisija, 2003) bei
2003 m. rugs¢jo 11 diena Lietuvos Respublikos Vyriausybés priimta
Nacionaliné darnaus vystymosi strategija (2003), kurios pavadinime buvo
itvirtintas terminas darnus vystymasis. Nepaisant to, mokslin¢je literatiiroje vis
dar yra paplite ir kiti termino variantai: darnusis vystymasis (G. Lapinskieng,
M. Tvaronaviciené, 2009; R. Ciegis, D. Gineitien¢, 2006), subalansuota plétra
(J. Tamosaitiene, L. Bartkiené, Vilutiené, 2010; R. Dabulskyte, K. Mejeryté-
Narkevic¢iené, 2009; K. Zaleckis, 2009; R. éiegis, 2004), darnioji plétra
(L.A.Dringelis, 2009), darni plétra (A. Simkus, E. Zegulyté, 2009), tvarus
vystymasis (P. Kavaliauskas, 2008).

Sioje disertacijoje yra vartojami terminai darnumas ir darnus vystymasis
kaip angliSku terminu sustainability ir sustainable development atitikmenys.

Darnaus vystymosi ir darnumo savokos yra vis plafiau vartojamos
moksle, politikoje bei versle. R. Vainiené (2008, p. 265) Ekonomikos terminy
zodyne tvary vystymasi (angl. sustainable development) apibrézia kaip
nenutriikstama, ilgalaiki ekonominio augimo procesa, nepazeidziant] ateities
karty galimybiy tenkinti savo poreikius. Aiskinamajame ekonomikos angly -
lietuviy kalby zodyne (2006, p. 606) nurodoma, kad ,tvarioji plétra (angl.
sustainable development) yra grynosios ekonominés plétros naudos
maksimizavimas, siekiant palaikyti gamtos iStekliy Saltinius ir ju kokybe.
Tokiu palaikymu aplinkosaugos ekonomistai, jved¢ Sia savoka, XX a. 9-aji
deSimtmet] vadina atkuriamyjy gamtos iStekliy vartojima Zemiau jy atstatymo
galimybiy, o neatkuriamyjy iStekliy - optimaliai veiksminga vartojima,
atsizvelgiant { gamtos istekliy pakeitimo technologine pazanga galimybes”. Sie
du darnaus vystymosi traktavimai yra ekonominio  pobiidzio,
besikoncentruojantys 1 nenutrilkstama ekonominj augima bei ekonominés
naudos maksimizavima, pirmu atveju atsizvelgiant { ateities kartas, o antru - {
gamtos iStekliy naudojima.

Disertacijos autoriaus nuomone, §ios sampratos yra gana kraStutinés ir
netgi prieStarauja kai kurioms kitoms darnaus vystymosi sampratoms, kadangi

darnaus vystymosi apibréZimas per nenutriikstama, ilgalaiki ekonominj augima

19



visiSkai neapima platesnio gerovés ir gyvenimo kokybés augimo poziiirio, nes
ekonominis augimas yra tik viena i§ gyvenimo kokybés geré¢jimo sudedamyjy
daliy (N. Petkeviciaté, I. Svirskaité, 2001), tokiuy kaip dvasing, socialiné ir
fiziné gerove, sveikata, aplinka, kultiira, saugumas. Antroji darnaus vystymosi
samprata pabrézia grynosios ekonominés plétros naudos maksimizavima, kas
velgi koncentruoja démesi tik 1 ekonoming nauda, tuo tarpu darnus vystymasis
kaip tik ir siekia atsiriboti nuo vienpusés ekonominés naudos gavimo ir apima
ne tik ekonomika, bet ir aplinka bei visuomeng. Taciau Siose sampratose yra ir
darniam vystymuisi priskiriamy bei visuotinai priimamuy idéjy: pirmu atveju -
ateities karty poreikiy paisymas, o antru atveju - atsinaujinanciy ir
neatsinaujinan¢iy gamtos iStekliy naudojimo nuostatos. Darnaus vystymosi
koncepcijoje svarbi ateities vizija ir ilgas laiko tarpas, apimantis ateities kartas.
Be to, suskirs¢ius gamtos iSteklius i atsinaujinancius ir neatsinaujinancius, Sie
turi biti naudojami pagal tam tikras taisykles, kad ju uZztekty tiek dabartiniy,
tiek ateities karty poreikiams tenkinti.

Mokslingje literatiiroje randama labai daug darnaus vystymosi
sampraty, R. Ciegis (2004) mini, jog literatiiroje pateikiama daugiau nei 70,
tiek pat ju nurodo J. Holmberg, R. Sandbrook (1992), o R. Ciegis,
J.Ramanauskiené, B. Martinkus (2009) - 100. Tuo tarpu Jacobs (1995),
keldamas klausima, ar darnus vystymasis yra beprasmis, darnaus vystymosi
sampraty suskai¢iuoja net 386. Jacobs i §i klausima atsako ne, kadangi yra
klaidingai suprantama, kas yra politinio principo prasmingumas. Jacobs (1995)
teigimu, yra kur kas daugiau, nei 386 demokratijos apibréZimai, taCiau tai
nereiSkia, kad demokratijos koncepcija yra beprasmé. ,,Svarbiausi politiniai
principai, tokie kaip demokratija, yra ginCijami, jie yra atviri jvairioms
interpretacijos, taciau jie perduoda prasme, kuri yra esminé ir svarbi” (cit.
pagal D. Rigby, D. Caceres, 1997, p. 27).

2 lentel¢je pateikiama dalis Siy darnaus vystymosi sampraty, kurias
analizuojant ir bus siekiama apibrézti, kas sudaro darnaus vystymosi
koncepcijos esme.

WCED (1987) darnaus vystymosi samprata yra labai populiari ir daznai
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cituojama, ja vadovaujasi M. J. Epstein (2008), D. Bell, S. Morse (2003),
D.Bell, S. Morse (2010), R. T. Wright, B. J. Nebel (2002), L. G. Smith (1993),
I. Christie, D. Warburton (2001), J. Kirkby, Ph. O’Keefe, L. Timberlake
(1995), K. H. Roberts (1995), D. Sitarz (2008).

2 lentelé
UZsienio autoriy darnaus vystymosi sampratos

Saltinis Darnaus vystymosi (sustainable development) samprata
WCED, 1987, p.54 Darnus vystymasis yra toks vystymasis, kuris patenkina
dabartinius poreikius nesumazindamas ateities karty galimybiy
patenkinti savuosius.

WCED, 1987, p.24 Zmonija gali padaryti vystymasi darny, kad uZtikrinty, jog jis
patenkina dabartinius poreikius nestatydamas { pavoju ateities
karty galimybiy patenkinti savuosius.

IUCN, 1991, p.10 Darnus vystymasis <..> reiskia Zmoniy gyvenimo kokybés
gerinima nevirsijant ekosistemy talpumo.

J. O. Willums, U. | Darnus vystymasis - turto, gerovés (angl. wealth) kirimas
Goluke, 1992, p. 368 | nesunaikinant ateities karty pasaulio.

World Development | Darnus vystymasis yra vystymasis, kuris tgsiasi.

Report, 1992, p.34
D. Pearce, 1994, p.7 | Bet kuri visuomené, nusistatanti darnaus vystymosi tiksla, turéty
vystytis ekonomiskai ir socialiai taip, kad minimizuoty veiklos
zala, perkeliama ateities kartoms, o kai tokia veikla yra
neiSvengiama, turi imtis reikiamy pastangy, kad Sia zala ateities
kartoms kompensuoty.

D. Pearce, 1994, p.7 | Tai, apie ka kalbama, yra darnus ekonominis vystymasis.
Terminas darnus néra diskutuotinas: jis reiskia ilgalaikis,
patvarus it ilgai trunkantis, isliekantis, egzistuojantis. Taigi,
darnus vystymasis - tai ekonominis vystymasis, kuris tgsiasi.

M. Roseland, 1999, | Darnus vystymasis turi buti daugiau, nei paprasc¢iausia aplinkos
p.4 apsauga: jam reikia ekonominiy ir socialiniy poky¢iy, gerinanciy
zmoniy gyvenimo salygas ir tuo paciu metu mazinanéiy aplinkos
apsaugos poreiki.

J. A. Elliot, 1999, p.6 | Paraidziui darnus vystymasis reiskia vystymosi iSlaikyma laikui

bégant.
Forum for the Future, | Darnus vystymasis yra dinamiSkas procesas, igalinantis visus
2005, p.5 zmones realizuoti savo potenciala ir pagerinti savo gyvenimo

kokybe tokiais buidais, kurie tuo paciu metu saugo ir pagerina
gyvybés palaikymo sistemas zeméje.

Forum for the Future, | Forum for the Future darny vystymasi laiko procesu, kurio metu
2005, p. 5 organizacijos juda darnumo link.

D. Sitarz, 2008, p.14 | Gyvybé amzinai - drasus bandymas islaikyti gyvybe su jos
begaline jvairove, klestincia taip ilgai, kaip tik imanoma, galbiit
amzinai, - yra pats aiSkiausias darnumo apibrézimas, koki man
teko matyti.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Nemazai darnaus vystymosi sampraty pateikia ir Lietuvos autoriai, nors
taip pat daznai jie (R. Tijlinaitiené¢, M. Vekteryté, J. Staponkien¢ (2003),
D.Streimikiené, N. Vasiljevien¢ (2004), J. Adomaitiené, 1. Zubriskiene,

21



R.M.Andriekien¢ (2006), J. Cepinskis, S. Zirgutiené, V. Zirgutis (2006),
D.Grundey (2008), E. Jasinskas, Z. Kazakevi¢ius (2008), D. Grundey,
M.Sarvutyté, J.Skirmantaité (2008), R. Ciegis, J. Ramanauskiené, B.Martinkus
(2009), J. Ruzevicius (2010) vadovaujasi viena (dazniausiai WCED, 1987)
arba keletu kity autoriy darnaus vystymosi sampraty ir nekuria savosios. 3
lenteléje pateikiama keletas Lietuvos autoriy darnaus vystymosi sampraty.

3 lentele
Lietuvos autoriy darnaus vystymosi sampratos

Saltinis Darnaus vystymosi (angl. sustainable development) samprata
Nacionaliné¢ darnaus | Darnus vystymasis iteisintas kaip pagrindiné ilgalaiké
vystymosi strategija, | visuomenés vystymosi ideologija. Darnaus  vystymosi
2003, p.1 koncepcijos pagrindg sudaro 3 lygiaverciai komponentai -
aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis. <...>
Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje <...> darnus
vystymasis suprantamas kaip kompromisas tarp aplinkosauginiy,
ekonominiy ir socialiniy visuomenés tiksly, sudarantis
galimybes pasiekti visuoting gerove dabartinei ir ateinan¢ioms
kartoms, neperzengiant leistiny poveikio aplinkai riby.

R. Ciegis, 2004, p.72 | <..> subalansuota plétra galima apibudinti kaip dabartinés ir
busimuy karty gyvenimo kokybés pastovy geréjima naudojant Siy
keturiy kapitalo rasiy (zmogaus sukurto, gamtinio, zmogiskojo ir
socialinio) tinkamas proporcijas.
R. Ciegis, R. Ciegis, | Darny vystymasi galima jsivaizduoti kaip procesa, susidedantj i3
E. Jasinskas, 2005, | dvieju faziy. Pirmoje fazéje globali Zmoniy visuomené plétojasi
p.32 link darnumo, antroje fazéje visuomené toliau evoliucionuoja
neperzengdama darnumo nubrézty riby.
K. Kriscitnas, J. | Harmoningg plétra galima iSskirti { keturias pagrindines dalis:
Greblikaité, 2007, | aplinkosaugos plétra, ekonoming plétra, socialing plétra ir
p.20 politing plétra.
R. Juknys, 2008 Kaip tam tikras laikinas kompromisas <...> galéty biiti vertinama
T. O°Riordano iSsakyta mintis, kad darny vystymasi
apibendrintai galima bty traktuoti kaip kiirybinio mastymo ir
praktikos katalizatoriy.

R. Ciegis, R. Darnus vystymasis gali biti apibréztas ir kaip geresné niidienos
Zelenitité, 2008, p.39 | ir ateities karty gyvenimo kokybé.
R. Ciegis, R. Apibendrinant galima teigti, kad darnaus vystymosi koncepcijos

Zeleniiite, 2008, p.40 | pagrinda sudaro trys lygiaverciai komponentai - aplinkos
apsauga, ekonominé plétra ir socialinis vystymasis.

J. Ruzevicius, E. Pagal subalansuotos plétros principa reikia taip orientuoti Salies
Waginger, 2007, ekonoming ir socialing plétra, kad Siu dieny poreikiy
p.1044; J. patenkinimas nesumazinty ateinanc¢iy karty reikmiy patenkinimo

Ruzevicius, 2009a, p. | galimybiy.
49; J. RuzZevicius,
2009b, p.1084

Saltinis: sudaryta autoriaus.

IS pateikty uZsienio ir lietuvisky darnaus vystymosi sampraty matyti,

kad vieninga nuomon¢ dél darnaus vystymosi sampratos dar néra
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susiformavusi. Vienas 1§ svarbiy S$ios sampratos aspekty yra vystymosi
subjekto apibrézimas.

Dazniausiai cituojamoje WCED (1987, p. 54) sampratoje néra aiSkiai
ivardyta, kas vystosi: néra paraSyta visuomenés, ekonomikos, organizacijos,
gamtos vystymasis. Siek tiek kitaip rafoma WCED (1987, p. 24): ,,Zmonija

b

gali padaryti vystymasi darny...”, taciau taip pat neparaSyta, kas vystosi.
Vystymosi subjektas taip pat neivardijamas sampratose, pateiktose World
Development Report (1992), M. Roseland (1999), J. A. Elliot (1991).

Tuo tarpu kiti Saltiniai {vardija jvairius vystymosi subjektus.
Dazniausiai minimas visuomenés vystymasis. Pagal ITUCN (1991) turi geréti
zmoniy gyvenimo kokybe, D. Pearce (1994) teigimu, visuomené iSsikelia
darnaus vystymosi tiksla ir turi vystytis tam tikru bidu, anot Forum for the
Future (2005), vystymasis ijgalina visus Zmones realizuoti savo potenciala,
Lietuvos Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje (2003, 2009) kalbama
apie ilgalaike visuomenés vystymosi ideologija, R. Ciegis (2004), R. Ciegis,
R.Zeleniiite (2008) darny vystymasi apibudina kaip dabartinés ir biisimy karty
gyvenimo kokybés geréjima, R. Ciegio, R. Ciegio ir E. Jasinsko (2005)

subjektas apibréziamas kaip globali Zmoniy visuomené.

4 lentelé
Vystymosi subjektas darnaus vystymosi sampratose
Subjektas Saltinis
Subjektas nejvardytas WCED (1987), World Development Report (1992), M.
Roseland (1999), J. A. Elliot (1991), K. Kris¢inas, J.
Greblikaité (2007).
Visuomene, zmonés, | [UCN (1991), D. Pearce (1994), Forum for the Future
zmoniy kartos (2005), Nacionaliné darnaus vystymosi strategija (2003,

2009), R. Ciegis (2004), R. Ciegis, R. Zelenité (2008), R.
Ciegis, R. Ciegis, E. Jasinskas (2005), A. Gaizutis ir kt.
(2008)

Turtas, gerove

J. O. Willums, U. Goluke (1992)

Organizacija Forum for the Future (2005)

Gyvybé D. Sitarz (2008)

Ekonomika N. Petkevi¢iate, 1. Svirskaité (2001), R. Ciegis (2008), R.
Ciegis (1997),

Salis J. Ruzevicius, E. Waginger (2007), J. Ruzevi¢ius (2009a,

2009b)

Aplinkosauga, ekonomika,
visuomené, politika

Saltinis: sukurta autoriaus.
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Tuo tarpu J. O. Willums, U. Goluke (1992) subjekta ivardija kaip turto,
geroves kirima, Forum for the Future (2005) kalba apie organizacijy judéjima
darnumo link, D. Sitarz (2008) sampratos subjektas yra platesnis uz zmones -
tai bandymas iSlaikyti gyvybe amzinai. Autoriai J. Ruzevicius, E. Waginger
(2007) bei J. Ruzevicius (2009a, 2009b) darnaus vystymosi subjekta apibiidina
harmoninga plétra sudaryta 1§ keturiy dalyky: aplinkosaugos, ekonomikos,
visuomenés ir politikos plétros.

Kaip matome 4 lentel¢je, sampratose daZniausiai jvardijama, kad darniai
vystytis turi visuomene, taip pat gana daznai néra ivardijama, kas turi vystytis,
arba nurodomi tokie subjektai kaip organizacija, gyvybeé, ekonomika ar Salis.
Visuomenés (vardijimas sampratose svarbus tuo, kad jis leidzia tiksliau
apibudinti, 1 koki laiko masteli turéty biiti orientuoti darnaus vystymosi
tyrimai.

Vystymosi laikotarpis ivairiose sampratose yra ivardijamas tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai (5 lentele). WCED (1987), D. Pearce (1994),
R.Ciegis (2004), R. Ciegis, R. Zelenitté (2008), J. RuZevigius, E. Waginger
(2007), J. Ruzevicius (2009a, 2009b) kalba apie dabartine ir ateities kartas, dél
ko darnaus vystymosi sampratoje atsiranda karty mastelis. Beje, kalbama ne

apie vieng ateities karta, o apie visas ateities kartas.

5 lentele
Vystymosi laikotarpis darnaus vystymosi sampratose

Nuoroda j laikotarpj | Saltinis
sampratoje
Dabartiné ir ateities kartos WCED (1987), D. Pearce (1994), R. Ciegis (2004), R.
Ciegis, R. Zeleniaté (2008), Ruzevi¢ius, Waginger
(2007), J. Ruzevicius (2009a, 2009b), Nacionaliné
darnaus vystymosi strategija (2003, 2009).

Ateities kartos J. O. Willums, U. Goluke (1992)

Laikui bégant J. A. Elliot (1999)

Amzinai D. Sitarz (2008)

IlgalaikiSkumas Nacionaliné darnaus vystymosi strategija (2003, 2009).

Saltinis: sukurta autoriaus.

Tik apie ateities kartas uzsimena J. O. Willums, U. Goluke (1992),
J.AElliot (1999) kalba apie vystymosi iSlaikyma laikui bégant, D. Sitarz
(2008) siekia iSlaikyti gyvybe taip ilgai, kaip tik jmanoma, galbiit amzinai,
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Nacionalinéje darnaus vystymosi strategijoje (2003, 2009) vystymasis
apibréziamas kaip ilgalaiké visuomenés vystymosi ideologija, taip pat
uzsimenama ir apie dabartine bei ateities kartas.

Vystymosi amzinumas, nenutrikstamumas, testinumas, Vvystymosi
pabaigos nebuvimas yra nusakomas jvardijant ne viena ar keleta ateities kartuy,
o kalbant bendrai apie visas ateities kartas. Sis vystymosi nenutriikstamumo
bruozas taip pat matomas World Development Report (1992), D. Pearce (1994)
sampratoje, kur darnus vystymasis yra suprantamas kaip vystymasis, kuris
tesiasi, bei J. A. Elliot (1999) sampratoje, kurioje vystymasi siekiama iSlaikyti
laikui bégant. Taigi, kadangi pateiktose darnaus vystymosi sampratose néra
uzuominy nei apie trumpalaikiSkuma, nei apie pabaiga, galime daryti iSvada,
kad darnaus vystymosi samprata pabaigos neapibrézia ir vystymasis turéty
testis amzinai.

Kitas svarbus aspektas, susijes su laikotarpiu, yra dabartinés ir ateities
karty vardijimas. Tai suponuoja laiko matavimo mastelj, kuris pagristas
zmoniy karty kaita. Taigi, darnaus vystymosi démesio centre yra pokyciai,
vykstantys keiGiantis zmoniy kartoms. Si masteli galime jvardyti kaip
Simtmeti, kai viena karta visiSkai pakeicia kita, arba kaip laikotarpi nuo vienos
zmoniy kartos gimimo iki mirties.

Darnaus vystymosi savoka sudaro du Zodziai: vystymasis ir ji
apibiidinantis biidvardis darnus. Apibendrinus darnaus vystymosi sampratas
galima teigti, kad Sie ZodZiai daZniausiai vartojami siekiant apibtdinti
visuomenes vystymasi ir kad Siam apibiidinimui svarbus ilgas laikotarpis.

Savokoje darnus vystymasis be vystymosi yra antras Zodis - biidvardis
darnus. Sis zodis apibuidina vystymasi ir atsako i klausima, koks vystymasis.
Angly kalbos savokos sustainable vertimas sukélé daugiausia sumaisties
lietuviy kalboje, kadangi $i savoka turi bent 12 varianty (zr. 1 lentelg). Kadangi
lietuviy mokslininky darbuose ir kituose lietuviskuose Saltiniuose néra prieita
prie vieningos nuomonés, kokia prasme Sis Zodis vartojamas, analizuodamas
Sia savoka disertacijos autorius dazniausiai vadovausis uzsienio Saltiniais.

2 lentel¢je pateiktuose darnaus vystymosi apibrézimuose yra trys
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sampratos, kurios apibiidina darny vystymasi aiSkindamos nurodyty dvieju
zodziy prasme.

Darny vystymasi kaip vystymasi, kuris tgsiasi, apibiidina Worlds
Development Report (1992), D. Pearce (1994) ir J. A. Elliot (1999). D. Pearce
(1994) teigia, kad savoka darnus néra diskutuotina: ji reiSkia ilgalaikis,
patvarus ir ilgai trunkantis, isliekantis, egzistuojantis. Susiaurindamas
vystymasi iki ekonominio vystymosi, Sis autorius teigia: darnus vystymasis -
tai ekonominis vystymasis, kuris tgsiasi. A. Atkinsson (2008) darnuma
apibiidina kaip salygy ir krypc¢iu bet kurioje duotoje sistemoje visuma, kuri gali
testis neribota laika. J. A. Elliot (1999) perfrazuoja mint; taip: darnus
vystymasis kalba apie vystymosi i§laikyma laikui bégant. Taigi, nenurodydami
Sios savokos subjekto (kas vystosi), Sie autoriai apibiidina darny vystymasi
kaip vystymasi, kuris fesiasi, yra ilgalaikis, patvarus, ilgai trunkantis,
isliekantis, egzistuojantis ir issilaikantis laikui bégant.

Antroje lenteléje pateiktose kitose wuzsienio autoriy sampratose
vystymosi darnumas aiSkinamas kitaip. WCED (1987) vystymosi darnuma
aiSkina kaip dabartinés ir ateities karty poreikiy patenkinimo uZztikrinima,
IUCN (1991), J. O. Willums, U. Goluke (1992), M. Roseland (1999), Forum
for the Future (2005) darnuma aiskina kaip Zmoniy gyvenimo kokybés
gerinimg nevirSijant gamtos talpumo, D. Pearce (1994) darnuma apibiidina
kaip ekonominj ir socialini visuomenés vystymasi, minimizuojant; Zala,
perkeliama ateities kartoms, D. Sitarz (2008) darnuma apibtidina kaip gyvybés
1Slaikyma amZinai.

Siose sampratose darnumas daznai aiSkinamas kaip Zmoniy ir gamtos
santykiai, nors WCED (1987) darnuma apibiidina kaip Zmoniy poreikiy
patenkinima, D. Pearce (1994) - kaip ekonominj ir socialini visuomenés
vystymasi ir jo daroma zala ateities kartoms, tuo tarpu D. Sitarz (2008) - kaip
gyvybés (nesusisiaurinant tik iki Zmonijos) iSlaikyma.

Disertacijos autoriaus nuomone, darny vystymasi galima apibudinti ir
kaip pagrindini vystymosi tiksla, kuris yra vystymosi ilgalaikiSkumas,

tvarumas, nenutrikstamumas (disertacijos autorius sutinka su Worlds
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Development Report (1992), D. Pearce (1994), J. A. Elliot (1999)
sampratomis), o tuo tarpu kiti autoriai savo sampratose jau aiSkina, kaip ta
nenutriikstama vystymasi pasiekti. Pavyzdziui, WCED (1987) mano, jog $§i
tiksla galima pasiekti tenkinant karty poreikius, [UCN (1991), J. O. Willums,
U. Goluke (1992), M. Roseland (1999), Forum for the Future (2005) - iSlaikant
tam tikrus zmoniy ir gamtos rysius, D. Pearce (1994) - vystantis ekonomiskai ir
socialiai taip, kad minimizuoty sukuriama zala.

Angly kalbos savokos sustainable patvarumo, nenutrikstamumo,
nesibaigimo prasme atskleidZia darnaus derliaus (angl. sustainable yield)
samprata. Savoka sustainable yield R. Ciegis ir kt. (2003) veréia kaip tolydus
produkcijos kiekis arba tolydi produkcijos iSeiga (R. Ciegis, 2009).
R.T.Wright, B. J. Nebel (2002) teigimu, savoka darnus derlius pirmiausia buvo
pritaikyta apibiidinant Zmoniy veikla - miSkininkyst¢ ir Zzuvininkystg. Ji
taikoma apibiidint atsinaujinanciy iStekliy naudojimo biida, kuris uztikrina
nenutriikstama, nesibaigiant] iStekliy naudojima tokiu biidu, kad ir pats
iSteklius iSlieka, ir iSlieka nuolatinis prieaugis, kuris sunaudojamas. MedZiai,
zuvys ir kitos biologinés riiSys jprastai auga ir dauginasi greitesniais tempais,
nei yra reikalinga, kad ju populiacijos iSlikty stabilios, todél galima kiekvienais
metais paimti populiacijos kieki, kuris nesumazina populiacijos prieaugio, ir tai
galima daryti amzinai. R. Ciegio (2004, p.474) teigimu, ,,Nepertraukiamo
misko naudojimo principas grindZziamas tokia pagrindine idéja: i§ misko gauti
kuo daugiau medienos, nenualinant esamy isStekliy ir nesumazinant misky
produktyvumo. Nepertraukiamumas - tai pirmiausia neutrali laiko savoka,
nusakanti miSko biiklés pastovuma, trukme, i§saugojima”.

Si darnaus derliaus koncepcija néra nauja, ja dar S. Gordon (1954) ir
A.Scott (1955) apibiidino kaip individy skai¢iy arba biomasg, kuri gali biiti
paimta i§ ekosistemos nesumazinant populiacijos. Pana$ia samprata pateikia ir
P. A. Larkin (1977, p.1): ,,Visos ruSys kiekvienais metais sukuria pertekliy,
kuri galima paimti, ir jei paimsi tik tiek ir ne daugiau, gali ji paiminéti per
amzius”.

Taigi, Cia pateiktose darnaus derliaus sampratose aiskiai apibuidintos
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savokos nepertraukiamumas ir nesibaigiamumas. Kitas dalykas, kuris yra
kiekvienoje 1§ Siy sampraty, - tai gamta ir zmogus: gamtoje riSys kasmet
dauginasi ir jy populiacijos auga, tuo tarpu zmonges gali ta prieaugi panaudoti
savo poreikiams patenkinti.

Bendrosios sistemy teorijos ir sistemy poziiiriu realybé yra sudaryta i$
sistemy. Disertacijos autoriaus nuomone, sistema apibrézia tokie svarbiis
aspektai kaip sistemos dalys, rySiai tarp sistemos daliy, sistemos aplinka,
sistemos pokyciai bei sistemos tyrimo mastelis, kuris padeda jvardinti
mazesnes sistemas, posistemes, ir didesnes sistemas - supersistemas.
Struktiiriné perspektyva padeda tirti sistemy struktiras, ju dalis, rysius,
aplinkq, o pasitelkiant procesineg perspektyva analizuojami sistemu pokyciai.
Sioje disertacijoje verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis yra
sudaromas vadovaujantis sistemy pozitriu.

Darnaus vystymosi koncepcijoje sistemos yra daznai sutinkamas
reikinys. R. Ciegio (2004, p.80) teigimu, subalansuota plétra reikéty nagrinéti
kaip trijy sistemy - ekologinés, ekonominés ir socialinés - saveika. Anot
G.H.Brundtland (1987, p.viii), tarptautiné sistema vercia skurdzias Salis eikvoti
Ju kasyklas ir vadina tai ,,pajamomis”. WCED (1987, p. 37) ataskaitoje raSoma:
,Prasidéjus Simtmeciui, nei Zmoniy skaicius, nei technologijos netur¢jo galios
radikaliai pakeisti planetos sistemy”. Taigi, literatiiroje apie darny vystymasi
{vairios sistemos yra minimos daznai.

Struktiiriniu pozilriu visuotinio sutarimo d¢l iSskiriamy sistemy
skaiCiaus néra, iSskiriamos dvi, trys ar keturios sistemos. 6 lenteléje autoriy

poziiiriai yra apibendrinti pagal ju siiiloma sistemy skai¢iy darnaus vystymosi

koncepcijoje.
6 lentelé
Sistemy skaicius darnaus vystymosi sampratose
Sistemos Saltinis
Viena sistema - gyvybé D. Sitarz (2008)
Dvi sistemos - gamta ir IUCN (1991), J. O. Willums, U. Goluke (1992), L.
visuomené Kairitkstis ir kt. (1994, 1995, 1996), L. Kairiukstis, Z.

Rudzikas (1996), M. Roseland (1999), J. Cepinskis
(2001), L. Cekanavicius, L. Rinkevicius (2001), R.
Grazulevi¢iené (2002), R. Ciegis (2003),
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6 lentelés tgsinys
Gr. Haughton, D. Counsell (2004), D. Streimikiené,
N. Vasiljevien¢ (2004), R. Ciegis (2004), Forum for
the Future (2005), M. Keen, V. A. Brown, R. Dyball
(2005), J. K. Stanikis, Z. Stasiskien¢, Ch. Jasch
(2005), L. Kliuginskas, R. Ciegis (2008), S. Dresner
(2009), D. L. Rainey (2010)

Dvi sistemos - visuomené ir R. Juknys (2005), J. Ruzevicius, E. Waginger (2007),
ekonomika J. Ruzevicius (2009a, 2009b)

Trys sistemos - gamta, A. H. J. Dorcey (1991), R. A. Luken, P. Hesp (2003),
visuomene¢ ir ekonomika R. Ciegis (2003), Nacionaliné darnaus vystymosi

strategija (2003, 2009), Gr. Haughton, D. Counsell
(2004) E. den Boer ir kt. (2005), R. Juknys (2005), J.
K. Staniskis, Z. Stasiskiené, Ch. Jasch (2005), Ch.
Jasch, Z. Stasikiené (2005), V. Rudzkiené, M.
Burinskien¢ (2007), R. Juknys (2008), R. Ciegis, R.
Zeleniiité (2008), D. Grundey (2008), D. Grundey, M.
Sarvutyte, J. Skirmantaite (2008), P. P. Rogers, K. F.
Jalal, J. A. Boyd (2008), L. Kliu¢inskas, R. Ciegis
(2008), D. Hitchcock, M. Willard (2009)

Trys sistemos - gamta, socialiné | M. Mowforth, I. Munt (2003), R. Hopeniené, A.
- kultiiriné sistema ir ekonomika | Kamicaityté (2004)

Keturios sistemos - gamta, A. H. J. Dorcey (1991), R. Ciegis (2003), R. Ciegis

visuomené, ekonomika, ir (2004), K. Kriscitinas, J. Greblikaité (2007), R. Ciegis

politika (institucijos) (2008), D. Grundey, M. Sarvutyte, J. Skirmantaite
(2008), L. Kliuginskas, R. Ciegis (2008)

Keturios sistemos - gamta, D. Crowther, E. Martinez (2007), A. Werbach (2009),

visuomené, ekonomika ir kultiira | G. Aras, D. Crowther (2009b), J. K. Staniskis (2011)

Keturios sistemos - gamta, R. Lozano (2006)

visuomené, ekonomika ir

Svietimas

Saltinis: sukurta autoriaus.

Apibendring 6 lentel¢je pateiktus literatiiros Saltinius galime daryti
iSvada, kad jei iSskiriamos dvi sistemos, jos dazniausiai biina gamta ir
visuomené, kai iSskiriamos trys sistemos, prie anks¢iau paminéty pridedama
ekonomika, o jei iSskiriamos keturios sistemos, prie pastaryjy trijy pridedama
politin¢ arba kultiiriné sistemos.

R. Ciegio, D. Gineitienés (2008, p.110) teigimu, tikimasi, kad darnaus
vystymosi koncepcija ateityje tobulés, apims daugiau dimensijy ir taip taps
sudétingesniu ir komplikuotai valdomu fenomenu. Su §ia nuomone disertacijos
autorius sutinka ir mano, kad iSskiriamy sistemy skaiciaus didéjima ir
papildomu - politinés, kultirinés, $vietimo, komunikacijy - sistemuy iSskyrima
galima laikyti tolimesniu darnaus vystymosi koncepcijos plétojimusi.

R. Ciegis, D. Gineitien¢ (2008), pabréziantys politinés sistemos svarba,
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apibudina dviejy, trijy ir keturiy dimensiju darnuma ir apie pastaraji teigia, kad
»galiausiai buvo pastebéta, kad trys dimensijos neitrauké labai svarbios -
politinés - dimensijos. Todél moderniis tyrimai apima politing institucing
dimensija” (R. Ciegis, D. Gineitien¢, 2008, p.109). Sia disertacija taip pat
sickiama prisidéti prie darnaus vystymosi koncepcijos plétojimo, todél
sudarant verslo transformavimo i darny versla modeli, be trijy sistemy -
gamtinés, visuomenés ir ekonominés - itraukiama ir ketvirtoji - politiné -
sistema.

Svarbu paminéti, kad darnus vystymasis yra tarpdisciplininis mokslas,
apimantis jvairias mokslo sritis. Tai matoma ir i§ 1 paveikslo, vaizduojancio
trijy ir keturiy sistemy tarpusavio rySius. Toliau bus detaliau apibiidinama, kas
sudaro Sias keturias nagrinéjamas sistemas - gamtine, visuomenés, politine ir
ekonomine.

Gamtiné sistema

Gamtine sistemq tyrin¢ja gamtos mokslai: fizika, astronomija, chemija,
biologija, geologija, geografija. Jie domisi Visatoje ir Zemés planetoje
vykstanciais reiSkiniais. Negyvaja gamta - mineralus, uolienas, iSkasenas-
tyrin¢ja geologija; gyvaja gamta - gyvus organizmus - biologijos mokslas;
fizika tiria medziagas, ju savybes bei jégas, o chemija - cheminius elementus,
ju junginius bei reakcijas. Uz zemés riby esancius objektus ir reiskinius
tyrinéja astronomijos mokslas. Geografijos mokslas tiria Zemés pavirsiy.

Nors Zeme ir Saule skiria 150 milijony kilometry, jos yra neatskiriamai
susijusios energijos srautu, kuris ir palaiko gyvybe, ir stumia ja i pavoju. Sis
Saulés energijos srautas sudaro salygas gyvybei Sildydamas planeta, leisdamas
vykti fotosintezei ir tiekdamas energija saveikai tarp vandenyny, sausumos ir
atmosferos, sukurianciy atmosferos salygas ir klimata (J. Lean, 2005). Gyvaja
gamtinés sistemos dali sudaro visi organizmai (mikroorganizmai, grybai,
augalai, gyviinai), negyvaja gamtinés sistemos dali - cheminiai elementai, ju
junginiai ir cheminiai bei fizikiniai reiSkiniai bei salygos, tokios kaip vandens
kiekis, temperatira, druskingumas, dirvoZemio tipas tam tikroje teritorijoje

(R.T. Wright, B. J. Nebel, 2002, p.26).

30



Visuomeneé

Gamtos, aplinkos
sistema

i’monm_. Tultiiring,
zocialing
siztema

Saltinis: A.H.J. Dorcey, 1991, p. 550.

1 pav. Sistemy analizé darnaus vystymosi koncepcijoje
Ekosistema galima laikyti augaly, gyviiny ir mikroorganizmy grupg,
uzimancia tam tikra erdve, kurioje jie saveikauja su aplinka bei tarpusavyje (R.
T. Wright, B. J. Nebel, 2002, p.27). Ekosistemose esant; organizmy rusiy
skai¢iy apibudina biologiné jvairove. R. Ciegio (2004, p.74) teigimu, kuo ji
didesn¢, tuo stabilesnés ekologinés sistemos, tuo jos atsparesnés
nepageidaujamiems veiksniams bei produktyvesnés.

Negyvosios gamtos veiksniai sudaro salygas gyvajai gamtai -
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organizmams - egzistuoti; Siuos veiksnius sudaro aplinkos fizikiniai ir
cheminiai veiksniai, tokie kaip Sviesa, radiacija, temperatiira, vanduo, oras
(atmosferos dujos), dirvoZzemis.

Literatiiroje apie darny vystymasi i$skiriamos ir pabréziamos tam tikros
gamtinés sistemos dalys, taCiau dazniausiai taikomas geografinis gamtinés
sistemos skirstymas i sferas: atmosfera (dujos, garai), biosfera (gyvybe¢),
sudaryta 1§ fitosferos (augaly sferos) ir zoosferos (gyvinu sferos), pedosfera
(dirvozemio sluoksnis), hidrosfera (vanduo, sniegas, ledas), litosfera (Zemes
plutos uolienos)(R. Krupicko (2010, p.37) skirstymas). R. Ciegis ir kt. (2003,
p.31) iSskiria Sias aplinkos sferas: ora (atmosfera), vandenj (hidrosfera) ir Zzemg
(pedosfera).

A. M. H. Clayton, N. J. Radcliffe (1997, p. 51) pateikia skirstyma,
pagrista tiek geografijos mokslu, tiek tuo, kaip ivairios gamtos sistemos
naudojamos Zmoniy reikméms: Zemés planetos pavirSiy skirsto | sausuma ir
vandenynus, sausuma - 1 apgyvendinta ir neapgyvendinta teritorija,
neapgyvendintg teritorija - 1 kalnus, tundra, miSkus, ledynus, dykumas, o
apgyvendinta teritorija - 1 naudojama zemés ukiui ir naudojama kitiems
tikslams (miestams, pramonei ir pan.). Vandenynai naudojami ne gavybos
tikslams - laivybai ir siekiant atsikratyti atlickomis - ir gavybos tikslams -
iSgauti organizmus, naudinguosius iSteklius (nafta, gamtines dujas), energijai
iSgauti (bangy, potvyniy energija). Vanduo skirstomas 1 siiry ir géla vanden;,
gelo vandens iStekliai yra debesyse, Zemyniniuose telkiniuose ir ledynuose.
Zemyniniai vandens telkiniai skirstomi i pavirsinius (upés, pelkés, ezerai) ir
pozeminius (dirvos drégme, pozeminiai telkiniai) telkinius. Atmosfera sudaro
dujos (azotas - 79%, deguonis - 21% ir 0.03% - anglies dvideginis bei kity dujy
pédsakai) (A. M. H. Clayton, N.J. Radcliffe, 1997, p.57).

PanaSias gamtinés sistemos dalis iSskiria ir J. Venning (2001, p.116):
i$skiriama atmosfera, vidaus vandenys, juros, sausuma ir biologin¢ jvairove.

Svarbu suprasti, kad Sios gamtinés sistemos posistemés yra susijusios
lvairiais rySiais ir jas atskirai nagrinéti galima tik salyginai, kadangi viena

sistema veikia kitas. Pavyzdziui, degimo procese i$siskyre¢ riigstiniai junginiai,
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pateke 1 atmosfera, sukuria rugscius lietus, kurie keiCia tiek biosistema
(augalus, gyviinus), tiek hidrosfera - rigstina vandens telkinius, tiek pedosfera-
rigstina dirvoZemy.

Visuomenes sistema

Visuomenés sistemq sudaro zmongs ir jy tarpusavio rySiai. Visuomenés
(socialiniai) mokslai, tyrin¢jantys Zmoniy santykius ir visuomeng, yra atskirti
nuo gamtos moksly, tyrinéjan¢iuy gamta. Vis délto zmonés yra gamtos dalis -
pagal dabarting biologing organizmy klasifikacija zmonés priklauso gyviiny
karalystei, Zinduoliy klasei, hominidy Seimai. Atskiras visuomenés dalis
tyrin¢ja taip pat atskiros mokslo sritys. Teisés mokslai tiria teising sistema,
visuomenés teisés normas (konstitucines, istatymines, poistatymines),
politologija - politines sistemas, politikos teorija ir praktika, valstybés valdymo
formas. Vadyba ir administravimas tyrinéja Zmoniy ir organizacijy valdymo
metodus bei principus, ekonomika - prekiy gamyba, paskirstyma bei vartojima,
ekonomikos sistemas, pirkéjy ir pardavejy elgesi, infliacija, nedarbo lygi
visuomenéje. Sociologija tiria Zmoniy socialini gyvenima, grupes bei
visuomenes, psichologija - Zmoniy tarpusavio santykius bei Zmoniy prota,
elgsena, emocijas, edukologija - Zmoniy mokymo procesa.

Visuomené néra vienoda, ji skirstoma i tipus. A. Giddens (2005)
visuomeng skirsto i Siuos tipus: 1) medziotojus ir maisto rinkéjus, 2) gyvuliy
augintojus ir zemdirbius, 3) nepramonines arba tradicines civilizacijas, 4)
industrines visuomenes. PanaSy visuomenés skirstyma pateikia ir R. Juknys
(2005, p. 15), kuris i8skiria Siuos visuomenés vystymosi etapus: medziokleés,
zemdirbystés, pramonés ir informacijos (Ziniy ir mokslo) epochas.

Visuomené - tai tarpusavio santykiy sistema, kuri suburia individus
(A.Giddens, 2005, p.38). Siuo atzvilgiu Britanija, Pranciizija ir Jungtinés
Valstijos yra visuomenés. Jas sudaro milijonai Zmoniy. Kitos visuomengs,
tokios kaip pirmykstés medZiotoju ir maisto rinkéju bendruomenés, gali turéti
vos po trisdeSimt - keturiasdeSimt nariy. Visuomenes vienija struktiirizuoti
socialiniai santykiai, kurie organizuojami remiantis unikalia kultira

(A.Giddens, 2005, p.39).
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Siekiant apibudinti visuomeniy pokycius, A. Giddens (2005) iSskiria
tokius visuomenés kaitos veiksnius:

e Gamtin¢ aplinka (oro salygos, dirvozemis, temperatiira, augalija ir

gyviinija).

e Politinés organizacijos tipas (politinés valdzios buvimas ir
nebuvimas, autoritarinés, demokratinés politinés sistemos, kariné
galia).

o Kultiiros veiksniai (religinés sistemos, komunikacijos sistemos
(rastas, radijas, televizija, telefonas, internetas), lyderiai religijose,
politikoje, moksle, filosofijoje).

e Ekonomings jtakos (inovacijy tempas, mokslo pritaikymas).

Visuomené yra sudétinga sistema, ja apibiidina socialiniy moksly
enciklopedijoje (A. Kuper, J. Kuper, 1996) iSskiriami tokie objektai ir tyrimo
kryptys: antropologija, verslo valdymas, komunikacija, kultiiros studijos,
demografija, ekonomika, Svietimas, Seima, ly¢iu studijos, geografija,
politologija, istorija, teis¢ ir kriminologija, kalbotyra, filosofija, psichologija ir
psichiatrija, vieSasis administravimas bei sociologija.

Sveikatos sistema yra visuomenés sistemos dalis, organizuotomis
pastangomis siekianti gerinti Zmoniy sveikata. Kadangi zmogus yra gyviinas,
zmoniy kiino sandara, veikima, sveikata tyrin¢ja mokslai, priskiriami gamtos
mokslams (anatomija, fiziologija, genetika). Nepaisant to, literatiroje apie
darny vystymasi Zzmogaus sveikatos rodikliai daznai yra nagrin€¢jami ne gamtos
sistemos, o visuomeng¢s sistemos dalyje.

Politiné sistema

Politine sistemq tyringja politikos mokslas (politologija). Si sistema
sudaryta i§ asmeny ir instituciju, sudaranciy valdzios aparata, interesy grupiy
(politiniy partiju, lobisty) ir rySiy tarp jy, taip pat politiniy normy ir taisykliy.
Politin¢ sistema, priimdama taisykles ir normas (istatymus, aktus, statutus,
kodeksus, isakymus, nutarimus), nustato taisykles, kuriomis vadovaujasi
fiziniai bei juridiniai asmenys tarpusavio santykiuose, nustato gamtinés

sistemos naudojimo taisykles, Svietimo ir sveikatos apsaugos sistemy veikimo
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taisykles. Visuomené gali vadovautis ir religiju (pvz., Islamo, Hinduizmo,
Kriks¢ionybés) nustatytomis taisyklémis ir nuostatomis, ypac kai religinés
bendruomenés turi didele jtaka valdant visuomeng¢ ir politiné sistema néra
atskirta nuo religinés sistemos.

Apibréziant politing sistema, vartojama arba teisin¢, arba organizaciné
perspektyva. Pagal pirmaja, politiné sistema - rinkinys taisykliy ir instituciju,
reguliuojanciy konkrecios visuomenés viesaji gyvenima. Pagal antraja, politiné
sistema - valstybiniy ir nevyriausybiniy institucijy, kurios padeda igyvendinti
valdzia ir reguliuoti visuomenés gyvenima, jos grupiu ir politinés valdzios
subjekty tarpusavio santykius, visuma (I. Matonyté, 2004, p.140). Si autoré
1$skiria fasisting, komunisting, karing ir demokrating politines sistemas.

Kitokia politiniy sistemu tipologija pateikia J. G. Siaurukas (2006):
senoveés politingje sistemoje jis iSskiria pirmyksSte bendruomeng, azijing
despotija, antiking vergove ir europing luoming monarchija. Dar Sis autorius
i§skiria liberalizma, konservatizma, komunizma, faSizma, socialdemokratija
bei laisvaji socializma.

St. Vansevicius (2000, p.54) apibuidindamas valstybés vieta visuomenés
politingje sistemoje, teigia, kad pirmoji visuomenés politiné organizacija buvo
valstybé. Valstybé yra kaip alternatyva jvairioms socialinéms grupéms ir
sluoksniams nevaisingai kovojant dél prieStaringy interesy ir padeda gyvuoti
politinei sistemai. Valstybé, kaip politinio bendrabiivio forma, teritorijoje
sutampa su visuomenés politine sistema, kurios visi elementai ir komponentai
vienija, derina socialiniy grupiy interesus, parengia politinius sprendimus.

Politing sistema 1 sitlomus darnaus vystymosi modelius ir tyrimus
itraukia J. Cepinskis ir kt., (2002), D. Grundey (2008b), D. Grundey,
M.Sarvutyté, J. Skirmantait¢ (2008), R. Ciegis, J. Ramanauskiené,
B.Martinkus (2009). Kadangi darnus vystymasis neisivaizduojamas be
saugumo ir taikos, politiné dimensija suvokiama kaip kity dimensiju
gaubiancioji. <..> I§ empiriniy ir teoriniy tyrimy yra daroma iSvada, kad tik
demokratiné politiné sistema, pakankamai stipri, kad galéty palaikyti taika,

tampa pagrindu tolesniam racionaliam sociokultiiriniy sistemy vystymuisi
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nepazeidziant gamtinés aplinkos ir iSlaikant geroves kilimo tempus
(J.Cepinskis ir kt., 2002, p. 59). Institucinés dimensijos ir institucinio kapitalo
ignoravimas yra vienas i§ didziausiy trikumy valdant visuomenés darnaus
vystymosi igyvendinima (J. Platje (2008), R. Ciegis (2002), R. Ciegis (2003),
R. Ciegis, D. Gineitiené (2008), R. Ciegis (2009), L. Kliu¢inskas, R. Ciegis
(2008) politing dimensija kartu su kitomis trimis vaizduoja kaip darnumo
dimensijy tetraedra.

Auksciau paminéti autoriai politing sistema iSskiria kaip atskira, taciau
kartais ji lieka neatskirta visuomenés sistemos dalimi. PavyzdZiui, imonéms
skirty darnumo ataskaity rengimo nuostaty (angl. sustainability reporting
guidlines) treCioje versijoje (GRI, 2006) politin¢ sistema néra iSskirta kaip
atskira (yra iSskirtos dalys: gamtiné, visuomenés ir ekonoming), ta¢iau jmones
itaka politinei sistemai sitiloma atskleisti visuomenés dalyje. [monés turi
iSsakyti savo poziiir; | vieSaja politika, atskleisti informacija apie lobisting
veikla bei dalyvavima rengiant istatymus, deklaruoti bendra finansing ir kitokiy
rusiy paramos suma politinéms partijoms, politikams ir su politika susijusioms
institucijoms.

Ekonominé sistema

Ekonomine sistemq, kuriq sudaro iikio subjektai (fiziniai ir juridiniai
asmenys) gaminantys, paskirstantys ir vartojantys prekes, kuriantys pridéting
vertg, tyrinéja ekonomikos mokslas. Ekonominé sistema yra visuomenés
sistemos posistemé, kuri padeda visuomenei paskirstyti iSteklius ir prekes tarp
visuomenés nariy. B. Martinkus, V. J. Zilinskas (2008) i3skiria tokius
ekonominés sistemos tipus: 1) paproCiy (tradicing) ekonomika, 2) grynaja
kapitalisting (rinkos arba laisvosios verslininkystés) ekonomikos sistema, 3)
komanding (planing) ekonomika, 4) misrigja ekonomika. Siy autoriy nuomone,
ekonomika - tai Gikiniy vienety, tarpusavyje susijusiy gamybiniais, vartojimo,
mainy, finansiniais ir kitais rySiais, sistema; tai gamybos ir vartojimo veikly
tarpusavio saveika (B. Martinkus, V. J. Zilinskas, 2008, p.16).

Vienas 1§ budy jvertinti kurig nors ekonoming sistema - iSmatuoti visy

jos teikiamy prekiy bei paslaugy vertg. Nacionalinis produktas - tai pinigais
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iSreikSta prekiy ir paslaugy, kurias pagamina Salis per tam tikra laikotarpi
(dazniausiai per metus), verté (B. Martinkus, V. J. Zilinskas, 2008, p. 46).

Kitas probleminis klausimas, susij¢gs su sistemuy analize, yra ju
tarpusavio rysys ir lygiavertiSkumas. Siuo klausimu jvairiy autoriy nuomonés
taip pat skiriasi. Lietuvos Nacionalin¢ darnaus vystymosi 2003 ir 2009 mety
strategijose nurodoma, kad ,,Darnaus vystymosi koncepcijos pagrinda sudaro 3
lygiaverciai komponentai - aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis
(Nacionaliné darnaus vystymosi strategija, 2003, 2009, p.1)”. PanaSiai mano ir
R. Ciegis (2004, p.68), L. Kliu¢inskas, R. Ciegis (2008, p.8), kurie teigia, kad
<...> visi trys subalansuotos plétros elementai turi buiti vienodai jvertinti.

Siems triju sistemy lygiavertifkumo teiginiams priestarauja
mokslininkai, kurie mano, kad keturias sistemas taip pat reikia laikyti
lygiavertémis. J. K.Staniskis (2011) teigia, kad darnus vystymasis turi keturis
aspektus (ekologinj, ekonominj, socialini, kultiirini), kurie turéty buti
vienareik§miai - vienodos reikimés. R. Ciegis (2004, p. 287) visy keturiy
subalansuotumo matmeny tolygy ivertinima sitilo vaizduoti subalansuotumo
kategorijy tetraedru. Akivaizdu, kad tiek trys, tiek keturios sistemos negali biiti
lygiavertés tuo paciu metu.

Be abejo, yra ir kitokiy nuomoniy. R. Juknio (2008) teigimu, ekonomika
ir visuomen¢ negali egzistuoti be gamtinés aplinkos, tuo tarpu gamtinei
aplinkai ekonomika ir visuomené ne tik néra biitinos, bet dazniausiai daro jai
neigiama poveiki. Toks poziiris reikSty, kad trys sistemos dalys néra
lygiavertés - gamta yra biitina Zmonéms egzistuoti, tuo tarpu Zmonés gamtai ne
tik néra butini, bet netgi zalingi. Disertacijos autoriaus nuomone, i$skiriamos
sistemos néra lygiavertés, taciau jos visos yra svarbios, todé¢l sudarant verslo
transformavimo | darny versla valdymo modeli yra siekiama itraukti visas
keturias (gamtos, visuomeng¢s, politing ir ekonoming) sistemas.

1.2. Darni visuomené sistemy poZiuriu

[ darny vystymasi sisteminiu poziiiriu galima zitréti ne kaip 1 statiSka

sistemos struktiira, bet i kaip laikui bégant besikeiCianCia sistema. Tai

vadinama procesine perspektyva, kurios pagalba apraSomi sistemos daliy ir

37



ry$iy pokyciai taip sukuriant dinaminj sistemos paveiksla.

Kadangi sistema sudaro jos dalys, rySiai tarp daliy ir aplinka, tai
procesiniu pozilriu analizuojama, kaip jie keiciasi.

Ziarint i darny vystymasi kaip i procesa yra atskiriamos dvi savokos:
darnus vystymasis ir darnumas (angl. sustainability). Darnaus vystymosi
sampratose, pateiktose 2 ir 3 lentelése, darnus vystymasis daznai aiSkinamas
per pokyCius. M. Roseland (1999) teigimu, darniam vystymuisi reikia
ekonominiy ir socialiniy pokyciy, Forum for the Future (2005) manymu,
darnus vystymasis yra dinamiSkas procesas, kurio metu organizacija juda
darnumo link. Anot R. Ciegio, R. Ciegio, E. Jasinsko (2005), darny vystymasi
galima isivaizduoti kaip procesq, susidedanti i§ dvieju faziy. Pirmoje fazéje
zmoniy visuomene¢ plétojasi darnumo link, antroje - visuomené toliau
evoliucionuoja neperzengdama darnumo nubrézty riby.

Taigi, sisteminiu poziiiriu darnumas apibidina visuomenés sistemos
tiksla - tapti darnia, o darnus vystymasis yra procesas, kurio metu artéjama prie
norimo tikslo. Darnumo, kaip sistemos tikslo, iSrySkinimas reikalauja apibrézti
ir 18aiskinti pacia darnios visuomenés savoka.

IUCN (1991, p. 10) teigimu, ,,jei veikla yra tikslinga ir darni, ji gali
testis amzinai”. R. T. Wright, B. J. Nebel (2002, p.6) nuomone, ,teigti, kad
sistema ar procesas yra darnus, yra sakyti, kad jis gali veikti neribota laika
neiSeikvodamas veikimui reikalingy medziagu ir energijos iStekliy”. Taigi
darnus procesas arba darni sistema nesibaigia, gali veikti neribotq laikq.

Disertacijos autoriaus nuomone, savoka (angl) sustainability
(darnumas, tvarumas) glaudziausiai susijusi su amzinumu, nenutritkstamumu,
testinumu,  islikimu, tuo  tarpu  suderinamumas,  harmoningumas,
subalansuotumas gali biiti laikomos priemonémis, nusakanc¢iomis, kaip
pasiekti  nenutritkstamumq,  amzZinumq:  suderinant,  harmonizuojant,
subalansuojant Zzmoniy, gamtos, ekonomikos ir kitas sistemas.

Ivairiy autoriy darnios visuomenés sampratos yra pateiktos 7 lenteléje.
S. Dresner (2009) sampratoje pabréZiamas visuomenes nesusinaikinimo

aspektas, o kitose plaCiau aiSkinama, kaip visuomenés nenutritkstamumaq
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galima pasiekti - palaikant pastovy populiacijos dydi, energija naudojant
efektyviau, ekonomika grindziant atsinaujinanciais iStekliais (L. T. Brown,
1981), neeikvojant iStekliy, per daug neterSiant (R. T. Wright, B. J. Nebel,
2002), rupinantis ekosistemos iSsaugojimu, nemazinant gyviny ir augaly

populiacijy ir dirvos derlingumo (R. L. Neresoam, 2010).

7 lentele
Darnios visuomenés sampratos interpretacijos
Saltinis Visuomenés darnumo samprata
L. T. Brown (1981, | Darni visuomené skirsis nuo tos, kurig mes dabar Zinome, keletu
p.247) aspekty: populiacijos dydis bus daugiau ar mazau pastovus,

energija bus naudojama kur kas efektyviau, o ekonomika bus
daugiausia pagrista atsinaujinanciais energijos $altiniais. Dél to
Zmonés ir pramoné bus placiau pasklidusi, kur kas maziau
koncentruota miestuose, nei ji yra nuo naftos priklausomoje

visuomenéje.
R. T. Wright, B. J. | Pritaikydami $ia [darnumo] koncepcija zmonijai, mes galime
Nebel (2002, p.7) isivaizduoti darniq visuomene, kuri nepazeidzia gamtos sistemuy:

keiciantis kartoms nepereikvojami iStekliai, nevirSijamas darnaus
derliaus kiekis, gamta neterSiama tiek, kad nesugebéty terSaly
absorbuoti. Dauguma primityviy visuomeniy §iuo poziiiriu buvo
darnios tikstancius mety <...>.

S. Dresner (2009, | Darni visuomené yra tokia, kuri saves nesunaikina.

p.33)
R. L. Neresoam | Darni visuomené néra neimanoma. Amerikos indénai su
(2010, p.305) desimc¢iy milijony populiacija, genc€iy karais ir trumpu gyvenimo

amziumi gyveno darnioje visuomenéje prieS atvykstant
europieCiams. Indény kultira ir religija riipinosi ekosistemos
issaugojimu. Zvériy medzioklé, medienos rinkimas bistui Sildyti
ir maistui gaminti, javy auginimas nemazino gyviiny ir augaly
populiacijos ar dirvos derlingumo.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

D. Bell, S. Morse (2010) darny vystymasi kildina i§ ekologiniy iStaky,
susijusiy su darnaus derliaus (angl. sustainable yield) ir talpumo (angl.
carrying capacity) nuostatomis. Talpumo nuostata kilusi i§ gamtos moksly ir
joje teigiama, kad gamtiné sistema gali i§laikyti tik tam tikra individy skaiciy,
kadangi kiekvienas i§ jyu naudoja sistemos iSteklius. Per didelis individy
skaicius lemia iStekliy pereikvojima ir populiacijos zlugima. Darnaus derliaus
koncepcija leidzia nenutrikstama iStekliy naudojima, o jei darnaus derliaus
kiekis vir§ijamas dél populiacijos augimo arba dél paprasciausio godumo,
sistema gali Zlugti su potencialiai baisiomis pasekmémis tiems, kurie yra nuo

ty 1Stekliy priklausomi (D. Bell, S. Morse, 2010, p.7).
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Gamtoje talpumo vir§ijimo pavyzdziy yra ivairiy. R. T. Wright,
B.J.Nebel (2002, p.89) pateikia pavyzdi apie Siaurés elniy populiacija Svento
Mato saloje (St. Matthew Island) Beringo jiiroje, Aliaskoje. Elniy populiacija
stebéjo ir rezultatus paskelbé D. R. Klein (1968). Karo metais (1944) i sala
buvo atgabenti 29 elniai kaip alternatyvus maisto Saltinis Zmonéms. Taciau
zmonéms palikus sala, ja tik 1957 m. aplanké biologas D. R. Klein su asistentu
Whisenhant. Jie saloje suskai¢iavo 1350 elniy. Saloje apsilankius 1963 metais
buvo suskaiciuota 6000 elniy. Tuo tarpu 1966 metais saloje buvo rasti tik 42
gyvi elniai - 41 patelé ir vienas ligotas patinas. Taigi, elniy populiacija po
dveju mety buvo sumazéjusi 99%. Toks populiacijos sumaz¢jimas aiSkinamas
tieck nepalankiomis oro salygomis - labai atSiauria Ziema -, tiek gamtinés
sistemos talpumo virsijimu, kadangi per didelé elniy populiacija vir§ijo gamtos
talpuma ir iSnaudojo maisto iSteklius - per intensyviai ganési saloje, todél
1Smir¢ badu ir galy gale populiacija visiSkai i$nyko.

Ziarint i§ darnaus derliaus koncepcijos poziciju, istekliy vartojimas turi
biiti tokio spartumo, kad likty tiek istekliy prieaugis, tick pats isteklius. Siuo
atveju elniai saloje maitinosi augalais greiciau, nei Sie galéjo atzelti, todel
augalai inyko ir elniams neliko maisto. Zemés {ikyje tai vadinama per
intensyviu ganymu (angl. overglazing), kuris sunaikina ne tik ganyklos
augalus, taCiau dél to iSnyksta ir kiti tais augalais mintantys gyviinai, o
neiSplitus  kitoms augaly riaSims tokioje teritorijoje sunaikinama visa
ekosistema.

Sis pavyzdys aiskiai iliustruoja darnaus vystymosi pagrindinj tiksla -
nenutriikstamuma, kurj pabrézia ir S. Dresner (2009, p.33) darnios visuomenés
apibréZimas: darni visuomene yra tokia, kuri saves nesusinaikina. Tuo tarpu
darnaus vystymosi literatiiroje zmoniy populiacijos klausimas yra labai daznai
keliamas. R. Juknio (2008) teigimu, spartus zmoniy skaiiaus Zeméje augimas
yra viena i§ rim¢iausiy darnaus vystymosi problemuy; R. Grazuleviciené (2002,
p. 21) dabarting situacija vadina Zmoniy populiacijos demografiniu sprogimu.

Jungtinés Tautos (2004) pagal skirtingus Zmoniy populiacijos augimo

scenarijus prognozuoja, kad 2300 metais pagal nulinio augimo scenarijy, kai
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vaisingumo lygis yra lygus Zmoniy karty pakeitimo lygiui, Zeméje gyvens apie
9 milijjardai Zzmoniy ir $is skaiCius bus stabilus. Pagal Zemo augimo scenarijy
prognozuojamas nuolatinis Zmoniy populiacijos mazéjimas, o pagal auksto
augimo scenarijy, kai vienai moteriai tenka 0,25 vaiko daugiau uz nulinio
augimo lygi (viena moteris gimdys 2,25 vaiko), 2300 metais prognozuojama
Zmoniy populiacija, vir§ijanti 36 milijardus Zmoniy.

Darnaus vystymosi koncepcijoje daznai pabréziamas planetos
ribotumas, todel logiskai reikéty manyti, kad tik ribota Zmoniy populiacija gali
gyventi zeme¢je. Todeél darnaus vystymosi autoriai pabrézia Zmonijos
populiacijos augimo sustabdyma ir nulini Zmoniy populiacijos augima mato
kaip iSeiti: nulinis prieaugis yra darnaus vystymosi proceso siekiamybe
(R.Juknys, 2008), populiacijos augimas ribotoje planetoje negali tgstis amZinai
(L. T. Brown, 1981).

D. Bell, S. Morse (2010) darny vystymasi kildina ne tik i§ darnaus
derliaus ir gamtos talpumo koncepciju, taciau ir i§ technologiju kritikos iStaky.
Siy autoriy teigimu, visuomené¢ gali tapti nedarnia ne tik dél gamtiniy iStekliy
pereikvojimo, o gali gamta bei save sunaikinti ir technologijomis, tokiomis
kaip branduolin¢ energija, pesticidai, pas¢liy ir gyviiny geny inZinerija.

M. Kenny, J. Meadowcroft (1999, p. 15) darnia visuomeng apibiidina
kaip naudojancia vien tik atsinaujinancius iSteklius, turin€ia stabilia populiacija
bei medziagy srautus ir nepazeidziancia natliraliy procesu ir sistemuy. Darni
visuomené gali uzsiimti pramonés ir Zemes iikio veikla neribota laika arba bent
iki tol, kol gamtoje vyks reikSmingi ne Zzmoniy sukelti pokyciai.

K. H. Robert (2002) i$skiria keturis darnios visuomenés kriterijus trys i§
kuriy yra susij¢ su santykiais tarp visuomenés ir gamtos, o vienas i§ juy
apibiidina pac¢ios visuomenés viding sandara. Sie keturi kriterijai yra tokie:

1. Darni visuomen¢ sistemingai nedidina i§ Zemés plutos iSgaunamuy
medziagy koncentracijos gamtoje. Sj kriterijy D. Hitchcock, M. Willard (2009)
sieja su i8kastinio kuro ir rety toksisky metaly ir mineraly naudojimu, kadangi
yra ribos, kurias virSijus gyvi organizmai ir ekosistemos yra neigiamai

paveikiamos didé¢jancios medziagy koncentracijos (A. R. Edwards, 2005). IS
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zemés plutos iSgaunamos medZziagos (pavyzdziui, kiirenant iSkastini kura)
kaupiasi atmosferoje ir ja keicia, kaupiasi poZeminiuose ir pavirSiniuose
vandens telkiniuose, kuriuos naudoja organizmai, tod¢l Sios medziagos gali
sukelti funkcinius gyviiny ir augaly pokycius (A. R. Edwards, 2005, p. 60).

2. Darni visuomené sistemingai nedidina visuomenés sukuriamy
medziagy koncentracijos gamtoje. Tarp visuomenés sukuriamy medziagy
pabréZziamos Zmoniy sukurtos medziagos, kurios gamtoje nesuyra, bei dideli
kity medziagy kiekiai, kurie pagaminami grei¢iau, nei gamta gali juos
asimiliuoti D. Hitchcock, M. Willard (2009). Tarp tokiy zmoniy sukurty
nesuyranc¢iy medziagy A. R. Edwards (2005) mini DDT (dichloro difenil
trichlormetanas, sintetinis pesticidas), PCB (polichlorinti bifenilai), kurie
nesuyra ir kaupiasi organizmuose bei sukelia vézj ir kitokius pakitimus, freona
ir kitas panaSias zmoniy sukurtas medziagas, kurios ardo ozono sluoksni ir dél
padidéjusios saulés radiacijos didina rizika susirgti odos véziu.

3. Darni visuomen¢ sistemingai nedidina gamtos degradacijos fizinémis
priemonémis. Sis kriterijus glaudZiai susijes su darnaus derliaus koncepcija,
pagal kurig gamtos iStekliai neturéty biiti naudojami greiciau, nei gali atsikurti
(A. R. Edwards, 2005).

4. Darnioje visuomen¢je yra patenkinami viso pasaulio Zmoniy
poreikiai. Sio kriterijaus jvykdymas yra kelias, kuriuo einant biity i§vengta kity
triju darnios visuomenés kriterijy pazeidimy (A. R. Edwards, 2005). Sio
autoriaus teigimu, didesnio teisingumo pasiekimas yra svarbus tikintis
visuomenes stabilumo ir kooperavimosi, kurio reikia norint dideliu pokyciu
siekiant trijy pirmyjy kriterijy. J. Porritt (2005) teigimu, Sis kriterijus reiSkia,
jog nasiai ir atsakingai naudojami iStekliai lems, kad visy Zmoniy poreikiai,
netgi ir biisimy karty, turi geriausia Sansg buti patenkinti.

Pirmi trys kriterijai apibiidina mechanizmus, kuriais Zmoniy veikla gali
bloginti, ardyti arba sugriauti natiralius ciklus, nuo kuriy priklauso Zemés
gyvybe¢ (Br. Nattrass, M. Altomare, 2002, p. 273). Ketvirtasis kriterijus nurodo,
kad visuomené negali tikétis pasiekti pirmyju triju kriterijy, jei Zmoniy

bendruomeneés nesugeba patenkinti savo pagrindinius poreikius. Taip yra dél
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to, kad skubis iSlikimo poreikiai turés pirmuma prie§ ilgalaikius darnumo
poreikius ir kenks siekiant pirmy trijy kriterijuy (Br. Nattrass, M. Altomare,
2002, p. 273).

K. H. Robert (2002, p. 66) teigimu, jei visi keturi kriterijai biity
patenkinti, turétume darnig visuomeng.

Valdymo cikle (planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrol¢)
darnios visuomenés Kkriterijai padeda apibiidinti tikslus, kuriy siekiama.
Br.Nattrass, M. Altomare (2002, p. 19) teigimu, jei keturi sistemos kriterijai
atspindi s€ékmingo rezultato parametrus, tokiu atveju mes vertiname strategijy,
procesy, veiksmy, irankiy ir matavimy rezultatus pagal keturis sistemos
kriterijus, kad nustatytume, ar mes prisidedame prie darnaus rezultato
globalioje sistemoje.

Disertacijos autoriaus nuomone, keturi apraSyti darnios visuomenés
kriterijai aiSkiai apibiidina siektinus rySius tarp visuomengés ir gamtos, taciau
maziau démesio kreipia | paios visuomenés sandara, kuriai skirtas ketvirtasis
kriterijus. Keturi aprasyti The Natural Step kriterijai neapima technologiniy
grésmiy zmoniy iSlikimui, todél Sie kriterijai turéty buti papildyti technologiju
(branduolinio ginklo) grésmés Zmonijai komponentu. D. Krieger (2007)
teigimu, branduolinis ginklas yra vienintelis ginklas, galintis sunaikinti Zzmoniy
rus] ir yra didziausia neatidéliotina grésmé zmonijai, todel keturiy darnios
visuomeneés kriterijy sarasa, disertacijos autoriaus nuomone, reikéty papildyti ir
penktuoju, kylan¢iu 1§ technologiju kritikos: darnioje visuomenéje néra
prieinamos technologijos, galin¢ios sunaikinti pacia visuomeng.

Darnaus vystymosi koncepcijoje keliama ne tik visuomenés itakos
gamtai, taCiau ir visuomenes prisitaikymo prie gamtos problematika.
Visuomeng¢, kad galéty iSlikti, turi sugebéti prisitaikyti prie gamtoje vykstancéiy
pokyciu: temperatiry pokyciy, besikei¢iancio krituliy kiekio, sausry, potvyniuy,
kylan¢io vandenynuy vandens lygio, dazn¢janciy audry. Atitinkamai
visuomenéje iSskiriant jos dali - versla - turi biti nagrin¢jama ne tik verslo
itaka, taciau ir verslo prisitaikymas.

T. J. Wilbanks, R. W. Kates (2010) teigimu, klimato poky¢iy jtaka jau
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yra patiriama kiekviename Jungtiniy Valstijy regione ir kiekvienoje pasaulio
dalyje - labiausiai Arkties regionuose - ir prisitaikymas yra reikalingas dabar.
Taciau prisitaikymo prie klimato pokyciy tyrimai vis dar yra ankstyvojoje
stadijoje. Keliamas ir gamtiniy sistemy pri(si)taikymo prie klimato pokyciu
klausimas, kurio vienas 1§ aspekty yra biologinés ivairovés iSsaugojimas ir §i0s
iSsaugojimo veiklos pokyciai besikeiiant klimatui (C. Brooke, 2008).
R.B.Aronson (2009) teigimu, klimato pokyc¢iai kelia rimta grésme¢ darnumui.
Klimato poky¢iai daro itaka jiiros lygiui, zaibavimo intensyvumui, gaisrams, El
Ninjo vandenyno sroviy poky€iams, uragany intensyvumui ir vandenyny
rigstéjimui. C. Herweijer ir kt. (2009) teigimu, atsizvelgiant | prognozuojama
jros lygio augima ir kitus pokyc€ius, sukeltus kylanciy temperatiiry, tikétina,
kad daug bendruomeniy, net kai kurie dideli miestai turés biiti apleisti ir ju
populiacijos perkeltos. D¢l Siy sudétingy salygu gali atsirasti deSimtys milijony
pabégéliy. Tuo tarpu E. Blinman (2008) nuomone, nors Siandien susiripinta
klimato kaita, bet nejvertinama tiikstantmecius trukusi turtinga klimato
pokyc€iy ir Zmoniy prisitaikymo prie jos istorija. Kultiirinio prisitaikymo prie
pokyc€iu istoriniai tyrimai gali padéti suprasti dinamiskas sasajas tarp klimato ir
visuomenes, iSplecia galimybes siekiant aktyviai prisitaikyti prie poky¢iy bei
pasiiilo socialinius ir ekonominius kelius, kurie veda darnumo link ir tolyn nuo
gritities. F. Chapin ir kt. (2010) manymu, visos socialinés - ekologinés
sistemos yra prastai apsaugotos nuo dabartiniy ir biisimy pokyciy, taciau turi
sugeb¢jima prisitaikyti ir greitai atsikurti, o tai gali padéti iSlaikyti ekosistemu
teikiamy paslauguy ir zmoniy gerovés lygi, jei ekosistemos valdomos aktyviai.

Disertacijos autoriaus nuomone, visuomenei svarbu suprasti ne tik jos
daroma itaka gamtinei sistemai, kad daroma neigiama itaka ji galéty maZinti,
taCiau ir todél, kad ji iSlikty, be to,svarbu tyrinéti ir prisitaikymo prie pokyc¢iy
gamtoje variantus bei scenarijus. Tiek itakos, tiek prisitaikymo klausimai yra
svarbiis siekiant tapti darnia visuomene.

Politinés sistemos darnumo klausimas néra daznai keliamas kaip
atskiras, daZzniau jis nagrin¢jamas kartu su kitomis visuomenés posistemeémis

(ekonomine sistema, kultiirine sistema). Visgi kai kurie autoriai pasisako,
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kokia turi biiti politiné sistema, kad ji buty darni, arba kokia turi buti politin¢
sistema, kad visuomené eity darnios visuomenés link.

R. Ciegis, D. Gineitiené (2008, p.109) nurodo reikalavima vystytis
demokratijos ir tinkamai veikianéiy institucijy link, R. Cepinskis ir kt. (2002,
p.59) teigia, kad remiantis empiriniais ir teoriniais tyrimais yra daroma iSvada,
kad tik demokratiné politiné sistema, pakankamai stipri, kad galéty palaikyti
taika, tampa pagrindu tolesniam racionaliam sociokultiriniy sistemy
vystymuisi nepazeidziant gamtinés aplinkos ir iSlaikant geroveés kilimo tempus.
A. Voinov (1998), nagrinédamas politiniy sistemy darnuma, pateikia tokia
nuomong: politin¢ partija palaipsniui auga pritraukdama daugiau nariy ir
paramos. Ji galiausiai gali laiméti rinkimus ir taip pasiekti aukSCiausia
vystymosi taska. Véliau daZzniausiai buina liizis, po kurio eina i$siskyrimas, kita
partija arba grupé ima vadovauti. Partija pereina atsinaujinimo cikla, tuo paciu
suteikdama visai esamai politinei sistemai darnumo. Jei politiné sistema neturi
salygu partijoms atsinaujinti, ir viena partija siekia iSlaikyti savo pacios
darnuma amzinai, visa politin¢ sistema gali sugrititi ir sukelti konfliktus
visuomenéje, riauses ir revoliucijas. A. Voinov (1998) nuomone, Rusijos
istorija pateikia bent du tokius pavyzdzius, biidingus dvideSimtajam amziui. O
vakary daugiapartinés sistemos, priesingai, atrodo, yra kur kas patvaresnés.

Taciau svarbesnis keliamas klausimas yra ne pacios politinés sistemos
darnumas (kaip sukurti amZina, patvaria, veikiancia neribota laika politing
sistema), o kuri politiné sistema geriausiai padeda Zmonéms tapti darnia
visuomene. J. Kern (2008) siiilo isivaizduoti scenariju, pagal kurj pliuralistiné
politiné dauguma nenori priimti istatymuy, kurie skubiai spresty klimato kaitos
problemas, tuo tarpu autokratiS8kas, taCiau gamtosaugiSkai nusiteikes kitos
valstybés vadovas su uzsidegimu jgyvendinty aktyvia klimato pokyciu politika.
Siuo atveju gretinant jvairias politines sistemas (demokratija, autokratija,
monarchija, faSizmas, komunizmas, diktattra) keliamas klausimas, kuri 1§ ju
gali buti darnios visuomenés politinés sistemos pagrindas, o kuri i§ ju negali.

Disertacijos autoriaus nuomone, vieno atsakymo biiti negali, kadangi

ivairios politinés sistemos veikia jvairiai ir nebiitinai demokratija uztikrina
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greiCiausig kelia darnumo link. Pavyzdziui, Jungtinés Amerikos Valstijos
niekada néra pasiraSiusios Kioto protokolo dél klimato kaitos,
argumentuodamos tuo, kad Sis gamtosaugos dokumentas neatitinka jos
ekonominiy interesy, nors JAV yra demokrating¢ valstybé. Tuo tarpu
investicijomis | atsinaujinancias energijos sritis pradeda pirmauti Kinija, kuri
per 2009 metus prie esamos atsinaujinanciy iStekliy energijos galios pridéjo 37
GW, daugiausiai 1§ visy pasaulio Saliy, ir pasieké bendra 226 GW galinguma
(Ren21, 2010). 2009 mety Kinijos investicijos 1 atsinaujinancius iSteklius buvo
34 mlrd. JAV doleriy ir beveik dvigubai vir§ijo JAV investicijas. Tuo tarpu
Kinija nelaikoma demokratine $alimi, joje yra viena politin¢ partija - Kinijos
komunisty partija, o politiné sistema laikoma vienpartine socialistine
respublika.

Demokratinés politinés sistemos néra dominuojancios pasaulyje,
Freedom House (2011) vertinimu, per paskutinius 5 metus (2005 - 2010)
pasaulio valstybiy sarase demokratiniy valstybiy procentas mazé¢jo, o laisvose
valstybése' gyvena 43% globalios Zmoniy populiacijos, i§ dalies laisvose
valstybése - 22% populiacijos, o nelaisvose valstybése - 35% zmoniy
populiacijos.

Darnaus vystymosi literatiroje ekonominés sistemos darnumas yra
dazniau nagrin¢jamas, nei politinés sistemos. Salygas susikurti globalia
ekonoming sistema sudar¢ politiniai, socialiniai ir technologiniai poky¢iai, dél
kuriy prekés, darbo jéga ir kapitalas gali nevarZomai judeéti ir kirsti valstybiy
sienas. K. Stephen (2010) teigimu, nacionalinés sienos yra politinis, 0 ne
ekonominis darinys, ir néra priezasCiy tikétis, kad produkty, paslaugy ir
kapitalo srautai Siy sieny laikytysi.

P. Loy (2008) teigimu, pasaulyje dominuoja globalus kapitalizmas -

ekonominio mastymo budas, kuris negali pateikti budy, kaip spresti

! Laisva valstybe laikoma tokia, kurioje yra atvira politin¢ konkurencija, pagarba pilietinéms teiséms,
laisvas pilietinis gyvenimas ir nepriklausoma spauda. I$ dalies laisvomis valstybémis laikomos tokios,
kuriose ribota pagarba politinéms teiséms ir pilietinéms laisvéms. I§ dalies laisvos valstybés daznai
kencia nuo korupcijos, silpnos teisés galios, etiniy ir religiniy kovy bei dominuojancios vienos partijos
nepaisant tam tikro pliuralizmo laipsnio. Nelaisva valstybe laikoma tokia, kurioje néra pagrindiniy
politiniy teisiy bei pagrindinés pilietinés laisvés yra placiai ir sistemiSkai nepripazistamos.
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neatidéliotinas problemas, tokias kaip ekologinés katastrofos, badas ir
technologijomis skatinamas masinis naikinimas. P. Loy (2008) nuomone, nauja
pasaulio santvarka su globalia ekonomine sistema turi biiti pagrista socialisty
principais.

P. Nass (2006) teigimu, yra fundamentalus prieStaravimas tarp | pelna
orientuotos ekonomings sistemos bei ilgalaikio darnumo su gamta.

Ziarint globaliai, dabarting ekonoming sistema galima laikyti rinkos
ekonomika, kadangi daugelio zaliavy (metaly, energetiniy iStekliy), maisto
produkty ir valiuty prekyba vyksta pasaulin¢je rinkoje, kurioje kainas lemia
paklausa ir pasitla.

R. Ciegis (2004) pateikia Griffin K. mintj, kad jvertinus $esias plétros
strategijas - monetarizma, atvira ekonomika, industrializacija, Zzaliaja
revoliucija, perskirstyma ir socializma - daroma iSvada, kad geriausio plétros
kelio néra, bei sitilo isiklausyti 1 M. Wheatley nusistebéjima, ,,kodél mes taip
greitai apribojame save viena idéja ar viena struktiira, ar vienu suvokimu, ar
1d¢ja?”. Disertacijos autorius Siai minciai pritaria ir mano, kad nereikia
apsiriboti viena politine ar ekonomine sistema kaip geriausia - jvairios sistemos
veikia tam tikru laiku ir tam tikroje vietoje.

Taip pat svarbu paminéti R. Juknio (2008) teigini, kad siekti vieno kurio
nors 1§ sektoriy darnumo (tarkime, darnios ekonomikos) i§ principo
nejmanoma, todél tokie terminai kaip ekologinis, ekonominis, socialinis
darnumas vertintini kaip salyginiai ir jie turi realia prasmg tik tada, kai juos
vartodami bitinai turime omenyje ir Siy sektoriy saveika. Todél disertacijos
autoriaus nuomone, svarbu koncentruotis ne | atskiry sistemy (politinés
sistemos, ekonominés sistemos) darnuma, o | siekima darnios visuomeneés,
kurioje politiné ir ekonominé sistemos yra iSskirtos tik siekiant pabrézti ju,
kaip sudedamyjy visuomenés daliy, svarba. Verslas Siuo atveju taip pat
laikomas visuomenés sudedamaja dalimi.

Apibendrinant jvairiy autoriy nuostatas apie darnia visuomeng bei jos
politing ir ekonoming posistemes, The Natual Step darnios visuomenés

kriterijus papildant technologiniu, disertacijos autorius iSskiria tokius penkis
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darnios visuomenés kriterijus.

Darni visuomené yra tokia, kuri sistemingai nedidina i§ Zemeés plutos
i§gaunamy medZiagy koncentracijos gamtoje, sistemingai nedidina visuomenes
sukuriamy medziagy koncentracijos gamtoje, sistemingai nedidina gamtos
degradacijos fizinémis priemonémis ir viso pasaulio zmoniy poreikiai yra
patenkinami. Be to, jai néra prieinamos technologijos, galinios sunaikinti
pacia visuomeng.

Tuo atveju, jei 1§ darnios visuomenés iSskiriama politin¢ posisteme, jai
keliami trys kriterijai:

1. Politingje sistemoje svarbiausias yra darnios visuomenes tikslas.

2. Siekiant $io tikslo turi bti priimti jstatymai, padésiantys visuomenei

tapti darnia.

3. Be to, turi biiti vykdoma priimty istatymy kontrolé.

Tuo atveju, jei 18 politinés sistemos iSskiriama ekonominé posisteme, jai
keliamas vienas Kkriterijus - ekonomikos sistema veikia pagal darnios
visuomeneés politin€s sistemos priimtus istatymus.

1.3. Darnus verslas sistemy poZiuriu

J. K. Staniskio, Z. Statiskienés ir Z. Jasch (2005) teigimu, darnaus
vystymosi principy taikymas pramonés imoniy veikloje tampa vis svarbesniu
konkurencingumo didinimo veiksniu. Kita vertus, darnus vystymasis atveria
naujas verslo galimybes, pvz., aplinkos apsaugos ir socialiniu poziiiriu
priimtinesniy procesy bei produkty sukiirima ir su tuo susijusi naujy rinky
atradima.

,Darnus vystymasis yra geras verslas pats savaime. Jis sukuria naujas
galimybes ekologiSky produkty tiekéjams, aplinkai, saugiy medziagy ir
procesy kiiréjams, 1 ekologini efektyvuma investuojan¢ioms imonéms ir tiems,
kurie jsitraukia { visuomenés gerovés kirima. Sios jmonés turés konkurencini
pranaSuma, jos uzsitarnaus vietinés bendruomeneés geranoriskuma, reputacijg ir
prestiza ir matys savo pastangy finansing nauda” (J. K. Staniskis,
7.Stasiskien¢, Z. Jasch, 2005, p.17-18).

Tarptautiniai prekybos riimai sukiré ir 1991 m. Pasaulio pramonés
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konferencijoje paskelbé , Verslo chartija darniam vystymuisi", kurioje
pabréziama, kad visapusiSkas dinamiSkas ir pelningas verslas yra biitina
darnaus vystymosi varomoji jéga. R. Ciegio (2004) teigimu, darnaus vystymosi
koncepcija turéty biiti integruota i bendraja imonés politika ir pagrindinius
veiklos principus, kas reiskia, kad reikia tam tikry pakeitimy imonés vadybos
sistemoje: naujos politikos, naujy metody ir procediry.

M. Sidiropoulos ir kt. (2004, p.28) pateikia tokia verslo darnumo
samprata: ,,Pasiekti jmoniy darny vystymasi reiskia, kad jmonés turi matuoti
visa ju daroma itaka aplinkai ir teikti ataskaitas nuosekliai, skaidriai ir
suprantamai visoms suinteresuotoms Salims. Be to, jos turi sugebéti suprasti,
kokig itaka imonés aplinkosauginé politika daro jos iprastinei veiklai”.

J. K. Staniskis, Z. Stasiskiené, Z. Jasch (2005, p.17) aigkina panasiai,
teigdami, kad ,,imonei darnus vystymasis reiSkia taikyma verslo strategijy ir
veiksmu, kurie Siandien patenkina ymonés ir jos suinteresuoty Saliy poreikius, o
tuo paciu metu apsaugoja, sustiprina ir iSple¢ia Zmoniy ir gamtos iSteklius,
kuriy reikés ateityje”. Tuo tarpu L. Cekanavi¢ius, L. Rinkevigius (2001, p.173)
pazymi, kad ir ,,<..> racionaliai (!) besielgiantys tkio subjektai gali priimti
visal visuomenei, taip pat sau ir savo palikuonims Zalingus sprendimus”. Taip
yra todel, kad verslas turi savo interesus, jis kelia juos auks$¢iau visuomenés
interesy.

Daznai verslo darnumas nagrinéjamas kaip verslo ijtaka jvairioms
sistemoms. Sio poziiirio laikosi M. Sidiropoulos ir kt. (2004) aiskindami darny
imoneés vystymasi kaip visos imonés daromos jtakos aplinkai matavima.
R.A.Luken, P. Hesp (2003, p.11) taip pat sitillo vertinti pramonés darnuma kaip
pramongs jtakq darniam vystymuisi.

Gamtos, visuomenés ir verslo santyki A. Werbach (2009, p.3) apibtidina
taip: ,,Bendruomen¢, kuri nesugeba apsiriipinti pagrindiniais maisto produktais
ir patogumais, nebus bendruomene ilgai. Tod¢l tiek gamtingje sistemoje, tiek
visuomenéje vykstantys pokyc€iai yra svarbiis imonéms, ir tai néra tik verslo
socialinés atsakomybés klausimas - visuomenés darnus vystymasis yra biitinas

imonés islikimui.”
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Sioje disertacijoje verslas apibréziamas kaip tikio subjekto veikla, kuria
sieckiama gauti pelno. Verslu uzsiima tiek fiziniai, tiek juridiniai asmenys.
D. L. Rainey (2010, p. 79) siiiloma verslo darnaus vystymosi sistemose

schema yra pateikta 2 paveiksle.

Socialinis pasaulis * Kultira
* Visuomene * Religijos
* Bendruomenés . _* Erll_(a

* Gyvenamosios vietos Globali verslo aplinka

Socialiné Etiné

ISpléstiné ymoné
Partneriai Suinteresuotos Salys Aliansai
Tiekimo grandinés Rinkos/Pirkéjai

Politing/ Ekologine

teisiné

i Prekiy tiekimo sistema
L

Infrastruktiira Susije sakos
Konkurentai

Ekonominé Konkurenciné

* Sausuma .
* Vanduo Technologing
* Atmosfera . . Rﬁé}:‘s
* Gamtos 15teklial " Eilergl_]e.l
Ekosistemos . LI;IEZZ

Saltinis: D. L. Rainey, A simplified view of the extended enterprise, 2010, p.79

2 pav. Verslo vieta darnaus vystymosi sistemose

Didziausiomis aplinka sudaran¢iomis sistemomis D. L. Rainey (2010)
laiko socialinj pasaulj (angl. The Social World) ir ekosistemas (angl. The Eco-
systems) ir vaizduoja jas paveikslo kampuose kaip placiausia aplinka
sudarandias dalis. Sios dvi aplinka sudaran¢ios dalys yra dar smulkinamos,
zmoniy sistema skirstant | visuomeng, bendruomenes, vyriausybes,
gyvenamasias vietas, kultiiras, religijas, etika, vertybes ir nuostatas.
Ekosistemos sudarytos 1§ sausumos, vandens, atmosferos, gamtos iStekliy,
risiy, energijos, masés, laiko.

Siy dviejy aplinkos daliy viduje vaizduojama globali verslo aplinka,
sudaryta i§ 1) socialings, 2) politinés/teisinés, 3) ekonomings, 4) technologings,

5) konkurencinés, 6) ekologinés, 7) etinés aplinky. Sioje globalioje verslo
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aplinkoje talpinama ispléstiné jmoné (angl. Extended enterprise), kuri sudaryta
1§ pacios imoneés bei partneriy, aljansy, suinteresuoty Saliy, tiekimo grandiniy,
rinky, pirkéjy, infrastruktiiros, susijusiy Saliy, konkurenty. D. L. Rainey (2010)
ivardijama ispléstiné jmoné yra imoné su visomis suinteresuotomis Salimis.
Tuo tarpu paciame centre D. L. Rainey (2010) vaizduoja imong su jos viduje
esan¢iomis ivairiomis sistemomis - korporacijos ir strateginio valdymo bei
prekiy tiekimo sistemomis.

Disertacijos autoriaus nuomone, toks verslo sistemos vaizdavimo biidas
kity sistemy atzvilgiu yra teisingas ir detalus, iSskiriantis jvairias verslo
aplinkoje esancias sistemas, tarp ju pazymetos ir keturios (gamtos, visuomenés,
politiné ir ekonomin¢) sistemos, kurios dar labiau detalizuojamos.

Vienas 1§ D. L. Rainey (2010) verslo vaizdavimo schemos ribotumy yra
tik globaliniy sistemy ijtraukimas i schema, tuo tarpu darnaus vystymosi
1gyvendinimas ir vertinimas daznai nagrinéjamas ne tik globaliame lygyje.

DaZniausiai yra {vardijami trys arba keturi lygiai: kai jvardijami keturi
lygiai, iSskiriami globalus - regioninis - nacionalinis - vietinis lygiai
(M.F.Kupcu (2005), R. Tijunaitiene, M. Vekteryte, J. Staponkiene (2003)). Kai
i§skiriami trys lygiai, jie ivardijami kaip globalus - regioninis - vietinis
(R.Juknys (2008), R. Ciegis (2008), V. Baranauskas (1998).

Sie lygiai atkartoja zemés pavirsiaus teritorini skirstyma, kurj tiria
geografijos mokslas. Zemés pavirSius gali bati laikomas vientisu (globalus,
pasaulinis lygis), tolesni pavirSiaus padalinima lémé gamtiniai procesai,
padaling planetos pavirSiy 1 sausuma ir vandenynus, taigi regioninis lygis
atkartoja sausumos skirstyma { kontinentus (Amerika, Afrika, Azija, Europa,
Australija ir Antarktida). Toliau skirstant regiony teritorijas (pvz. Europa),
i1Sskiriamos valstybiy teritorijos (Lietuva, Latvija, Estija, Vokietija ir kitos) - tai
nacionalinis lygis. Smulkiausias daznai tyrin¢jamas skirstymo lygis yra
vietinis, kuris apima dalj valstybés teritorijos ir gali biti gana jvairus, pvz.

apskritys, miestai, gyvenvietés, miesty dalys, parkai.
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Metalygis

(socialiniai tikslai)
Makrolygis
(fiskalinés, monetarinés ir paskirstymo salygos)
Mezolygis
(institucijos ir jy tinklai)
Mikrolygis

(Imonés ir vartotojai)

Saltinis: Hinterberger ir kt., 1997, i§ R. Ciegis, 2004, p. 294.
3 pav. Keturi subalansuotos ekonominés plétros politikos lygiai

Kitoki lygiu skirstyma pateikia R. Ciegis (2004, p. 293), nagrinédamas
subalansuotos ekonominés plétos politikos lygius (ziaréti 3 pav.). Sis autorius
i§skiria keturis lygius: mikrolygj, apimant] imones ir vartotojus, mezolygj,
apimant] institucijas ir ju tinklus, makrolygj, apimantj fiskalines, monetarines ir
paskirstymo salygas, ir metalytj, apimant] socialinius tikslus. Mikro, mezo ir
makro lygius iSskiria ir D. Grundey (2008a, p. 101) nagrinédama darnaus
vystymosi principy taikymo ekonomikoje lygius (Zifiréti 4 pav.). J. Cepinskis
(2001, p. 38) subalansuotos plétros realizavime iSskiria globalini, regioninj ir
lokalini lygmenis. O valdymo procesai jmonés lygmenyje, peraugantys 1
subalansuotos plétros valdyma, §io autoriaus nuomone, galéty biti traktuojami
kaip minilokaliniai. R. Ciegis (2004, p. 331) pateikia tokius subalansuotos
plétros igyvendinimo lygius: pasaulis - regionas - Salis - miestas -
institucija/kompanija - namy iikis - asmuo (5 pav.). J. Cepinskio, E. Smilgos ir
V. Zirguéio (2002) nuomone, zemiausias lygis yra korporacinis lygis, vir§ jo

yra regioninis, nacionalinis ir globalus lygiai (6 pav.).
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EKONOMIKOS LYGIAI

‘ « Nuostatos
i Valstybés politika ir + Reakcijos
Makrolygls — y'rankFi)ai +«  Ankstesné
L patirtis
< . :Eéklup'q_i I;._‘Jpas
. o-svietimas
] . . - % +« Dalyvavimas
Mezolygis L5 Institucijy politika ir 3 sprendimy
; imi (] priemime
jrankiai
— «  Supratimo lygiai
o] « |vaizdZio
‘5 suvokimas
) ] . - « Saves
Mikrolygis [ Verslo politika ir @ stnokimes
jrankiai «  Apsipirkimo
. kultlra
qum_lus vystymosu e Vartojimo
principy taikymas kultdra

Saltinis: D. Grundey, 2008a, p.101.

4 pav. Darnaus vystymosi principy taikymo ekonomikoje lygiai
Reikia pastebeti, kad visi Sie autoriai versla (korporacijas, imones)
priskiria mikro arba minilokaliniam lygiui, o vir§ ju vaizduoja {vairias

institucijas, valstybes, miestus, regionus ar pasauli.

Veikimo Stekliai Politika |statymai/ Darbo- AVS Praktiniai Gyvenimo
lygmuo Finansai tvarké 21 sertifikatas | sprendimai | bddas

Pasaulis

Regionas

Salis

Vietinis
(miestas)

Institucija/
kompanija

Namy tkis

Asmuo

Saltinis: R. Ciegis, 2004, p. 311.
5 pav. Subalansuotos plétros jgyvendinimo proceso dalyviai
Disertacijos autoriaus nuomone, versla teisingiau biity vaizduoti kaip
apimant {vairius lygius, turint omenyje, kad kai kurios imonés tiek finansiskai,
tiek darbuotojy skai¢iumi yra didesnés uz kai kurias valstybes ir vykdo veikla

visuose kontinentuose.
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Ekonomikos
tikslai

Korporacinis lygis
Regioninis lygis
Nacionalinis lygis
Globalus lygis
tikslai

1. daline integracija
2. pilna integracija

Saltinis: J. Cepinskis, E. Smilga, V. Zirgutis, 2002, p. 58
6 pav. Subalansuotos plétros lygiy integracija

S. Anderson, J. Cavanagh (2002) apskaiciavo, kad tiek 1996, tiek 2000
metais tarp 100 didZiausiy pasaulio ,,ekonomiky” (lyginant valstybiy BVP su
imoniy pajamomis) buvo 51 imone¢ ir 49 valstybés. 2009 mety duomenimis,
pagal pajamas didziausios pasaulyje korporacijos buvo Royal Dutch Shell,
gavusi 458,4 milijardo JAV doleriy pajamy, Exxon Mobil - 442,9 mlrd. JAV
doleriy, WalMart Stores - 405,6 mlrd. JAV doleriy, BP - 367 mlird. JAV
doleriy ir Chevron - 263,2 mlrd. JAV doleriuy (Global 500, 2009). Tuo tarpu
lyginant Siuos korporaciju rezultatus su valstybiy sukurtu bendru vidaus
produktu, korporacija Royal Dutch Shell buvo 28-oje vietoje ir aplenké tokias
valstybes kaip Belgija (383,4 mlrd. JAV dol.), Graikija (333,4 mlrd. JAV dol.),
Svedija (331,4 mird. JAV dol.), Sveicarija (314,7 mlrd. JAV dol.), Ukraina
(290,1 mlrd. JAV dol.) ir kitas (8 lentel¢).

Lyginant su Lietuva, kurios 2009 m. BVP buvo 55,1 mlrd. JAV doleriuy
(The World Factbook, 2010), didZiosios pasaulio korporacijos uzdirba panaSy
pelna, kuris 2009 metais Exxon Mobil buvo 45,2 mlrd. JAV doleriy, o
Gazprom pelnas 29,8 mlrd. JAV doleriu. PanaSis palyginimai gali biiti daromi
ir lyginant korporacijas ir valstybes pagal darbuotoju skaiciy, kadangi WalMart

Stores 2008 m. buvo didziausias darbdavys pasaulyje, idarbings 2,1 milijono
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zmoniy, China National Petroleum turéjo 1,6 mln. darbuotoju, o State Grid -

1,5 milijono darbuotojy (Global 500, 2009).

8 lentelé

Valstybiy ir korporacijy palyginimas

Eil. nr. Valstybé/korporacija BVP/pajamos (mlrd. Pelnas (mlrd. JAV dol.)
JAV dol.)
1 Europos sajunga 14.430
2 JAV 14.140
3 Kinija 8.748
27 Egiptas 470
Royal Dutch Shell 458 26
Exxon Mobil 443 45
28 Pakistanas 433
WalMart Stores 405 13
35 Svedija 331
Volkswagen 166 7
Gazprom 141 30
88 Lietuva 55
Volvo 46 1

Pastaba: 2009 m. duomenys.
Saltinis: sudaryta autoriaus, pagal Global 500 (2009), The World Factbook (2010).

Dar 1981 metais L. T. Brown (1981, p. 325) pasteb¢jo, kad kai kurios
korporacijos turi didesnius iSteklius net uz valstybes, todél jos turéty ir
atsakomybg prisiimti proporcingai ju dydziui bei turtui. L. T. Brown (1981,
p.323) teigimu, valdydamos tokius didelius iSteklius, korporacijos gali tiek
palengvinti, tiek létinti per¢jima i darnia visuomeng.

Turint omenyje Siuos skai€ius, versla sisteminiu poziiriu reikéty talpinti
ne mikrolygyje, o visuose lygiuose, kadangi yra tiek globaliu lygiu dirbanciy
imoniy, tiek regioniniu (pvz. Amerikoje) dirbanciy versly, tiek nacionaliniu ar
vietiniu lygiu dirbanciy versly, apsiribojanéiy veikla vienoje valstybéje ar
viename mieste. Toks verslo vaizdavimo ivairiais lygiais variantas yra
pateiktas 7 paveiksle.

Toks verslo ir darnaus vystymosi sistemy rysiy vaizdavimas rodo, kad
verslas, veikiantis globaliai, lemia ir yra nulemtas globaliy gamtos,
visuomenés, politinés ir ekonomikos sistemy. Atitinkamai verslas, veikiantis
vietiniu lygiu (pvz. viename mieste), tiek lemia, tiek yra nulemtas vietinés
gamtos, visuomeng¢s, politings ir ekonomikos sistemy. Svarbu atkreipti démesi,
kad toks sistemu rysiy vaizdavimo biidas yra supaprastintas, kadangi vienos

sistemos pasizymi didesne globalizacija, kitos yra labiau vietinés.
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Lygiai Darnaus vystymosi sistemos Verslas

Globalus Globali ekosistema, X Globalus verslas
(pasaulinis, metalygis) visuomené, politiné ir
ekonominé sistemos

A
A

Regioninis Regioniné ekosistema, | Regioninis verslas
(makrolygis) visuomené, politing ir | |

ekonominé sistemos

Nacionalinis Nacionaliné ekosistema, Nacionalinis verslas
(valstybinis, mezolygis) visuomene, politiné ir
ekonominé sistemos

A
A

Lokalus Vietiné ekosistema, N Vietinis verslas
(vietinis, mikrolygis) visuomené, politiné ir
ekonominé sistemos

A
A

Saltinis: sukurta autoriaus.

7 pav. Verslas darnaus vystymosi sistemy geografiniuose lygiuose

Disertacijos autoriaus nuomone, analizuojant verslo darnuma kiekviena
sistemg ir jos posistemes reikéty vertinti atskirai 1§ globalizacijos tasko,
kadangi kiekviena sistema (gamtin¢ sistema, visuomenés, politin¢ ir
ekonominé sistemos) su ju sudedamosiomis dalimis skiriasi. Pavyzdziui,
gamtingje sistemoje atmosfera (oras) negali biti vertinamas kitu nei globaliu
lygiu, kadangi | ora patekusios dujos patenka 1 globalia atmosfera, jos nesilaiko
vieno regiono ar vienos Salies teritorijoje. Tuo tarpu gamtingje sistemoje
dirvozemio sluoksnis (pedosfera) néra globalus, jis mazai juda (tik ji perneSant
oru ir vandeniu).

Sistemy, supersistemy ir posistemiy darnumas yra susij¢. A. Voinov
(2008) teigimu, sistemy nedarnumas prisideda prie supersistemy nedarnumo, o
vienintelis biidas iSsprgsti tokius sistemy darnumo vertinimo klausimus
tvairiais lygiais yra sutarti, kad visa biosfera su Zmonémis, kaip vienu 1§ jos
komponenty, yra vienintelé sistema, kurios darnumo mes siekiame.
Disertacijos autorius Siam poZilriui pritaria ir disertacijoje gamtos sistema

(biosfera) laiko bendra sistema, kurioje Zmonés yra jos dalis, o Zmonija
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neskaidoma i atskiras bendruomenes, tautas ar valstybes. Gamta yra visa
apimanti sistema, o viena i8 jos daliy - Zmonija - turi siekti darnumo.

Verslo darnumas apibiidinamas per verslo prisidéjima prie visuomenés
siekio tarpti darnia, kadangi verslas yra visuomenés dalis. Darnus verslas
apibiidinamas vadovaujantis darnios visuomenés Kkriterijais, todél darnus
verslas turi atitikti Siuos reikalavimus:

e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo 1§ zemés plutos

iSgaunamy medziagy koncentracijos didinimo gamtoje.

e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo visuomenés sukuriamy

medZziagy koncentracijos didinimo gamtoje.

e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo gamtos degradacijos

fizinémis priemonémis didinimo.

e Darnus verslas neprisideda prie salyguy, mazinanciy galimybes

patenkinti viso pasaulio Zmoniy poreikius.

e Darnus verslas neprisideda prie technologijy, galinciy sunaikinti

pacia visuomeng, egzistavimo.

Sioje disertacijos dalyje buvo nagrinéjamos darnaus vystymosi, darnios
visuomenés ir darnaus verslo sampratos. IStyrus mokslo Saltiniuose
pateikiamas darnaus vystymosi sampratas pastebima, kad darnaus vystymosi
koncepcijoje daznai pabréziamas amzinumo, nenutrikstamumo, tg¢stinumo
aspektas, todel daroma iSvada, kad darnaus vystymosi koncepcija pirmiausia
nagrin¢ja visuomeneés i§likimo klausimus, o matavimams daZnai pasitelkiamas
zmoniy karty laiko mastelis taip sutelkiant démesi 1 ilgalaikiy pokyciy
nagrin€jima.

Darnus vystymasis apibréziamas tiek aiSkinant jo pagrindinj tiksla, tiek
budus tam tikslui pasiekti. Darnaus vystymosi sampratos, pabréziancios tiksla -
nenutrikstamuma, ilgalaikiSkuma, patvaruma - pavyzdys yra ,darnus
vystymasis yra vystymasis, kuris tgsiasi” (World Development Report, 1992).
Daugelyje darnaus vystymosi sampraty aiSkinama, kaip ta tiksla pasiekti. Tai
galima padaryti patenkinant dabartinés ir ateities karty poreikius, nevirSijant

gamtos talpumo, naudojant tinkamas zmogaus sukurto, gamtinio, Zmogiskojo

57



ir socialinio kapitalo proporcijas, minimizuojant Zala, ir pan. Tokios sampratos
pavyzdys yra ,,darnus vystymasis <..> reiSkia zmoniy gyvenimo kokybeés
gerinima, kai nevirSijamas ekosistemy talpumas” (IUCN, 1991).

Sistemy poziiiriu, darnaus vystymosi koncepcijoje ketvirtos - politinés -
sistemos nagrin¢jimas laikomas natiiraliu tolimesniu darnaus vystymosi
koncepcijos vystymo etapu. Siekiant prisidéti prie tolimesnés Sios mokslinés
koncepcijos vystymo, disertacijoje 1 sudaroma model] jtraukiama politiné
sistema ir taikomas skirstymas i keturias dalis: gamtos, visuomenés, politing ir
ekonoming.

Darnia visuomene laikoma tokia visuomené, kuri saves nesunaikina, o
81 darnios visuomenés samprata detalizuojama kriterijais, kuriuos ji turi atitikti:
darni visuomené¢ yra tokia, kuri sistemingai nedidina 1§ Zemés plutos
iSgaunamy bei visuomenes sukuriamy medziagy koncentracijos gamtoje, taip
pat sistemingai nedidina gamtos degradacijos fizinémis priemonémis, be to,
yra patenkinami viso pasaulio Zmoniy poreikiai bei néra prieinamos
technologijos, galin¢ios sunaikinti pacia visuomeng.

Tuo atveju, jei 1§ darnios visuomenés iSskiriama politiné posisteme, jai
keliami trys kriterijai:

1. Politinéje sistemoje svarbiausias yra darnios visuomenés tikslas.

2. Siekiant $io tikslo turi biiti priimti istatymai, padésiantys visuomenei

tapti darnia.

3. Be to, turi biiti vykdoma priimty jstatymuy kontrolé.

Tuo atveju, jei 18 politings sistemos iSskiriama ekonoming posisteme, jai
keliamas vienas kriterijus - ekonomikos sistema veikia pagal darnios
visuomeneés politin€s sistemos priimtus istatymus.

Sistemuy poziiiriu verslas laikomas visuomeneés posisteme, todél verslo
darnumas apibiidinamas kaip siekis prisidéti prie visuomenés issikelto tikslo -
tapti darnia. Disertacijos 1.3. poskyrio pabaigoje yra nurodomi kriterijai,

kuriuos atitinkanti versla galima laikyti darniu.
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2. VERSLO TRANSFORMAVIMO | DARNU VERSLA
VALDYMO MODELIO SUDARYMAS

Si disertacijos dalis yra skirta verslo transformavimo i darny versla
modelio sudarymui. 2.1. poskyryje nagrin¢jami jvairiy autoriy ir organizacijy
verslo darnumo valdymo modeliai. Atsizvelgiant | 2.1. dalies teoring verslo
darnumo valdymo modeliy analizeg, iSskirtus sudaryty modeliy privalumus ir
trikumus, disertacijos 2.2. poskyryje yra sudaromas apibendrintas verslo
transformavimo { darny versla valdymo modelis, o 2.3. poskyryje apibendrintas
modelis detalizuojamas aptariant svarbius ji sudaranciuy etapy aspektus.

2.1.Verslo darnumo valdymo modeliy lyginamoji analizé

Disertacijos autoriaus nuomone, galima iSskirti tris verslo darnumo
valdymo modeliy iStakas: pirmoji pagrista klasikinés valdymo mokyklos ir
Henry Fayol teiginiais, antroji - strateginiu valdymu, o tre€ioji - kokybés
vadybos procesu.

Klasikinés vadybos mokyklos pradininku laikomas Henry Fayol (1841-
1925), ieskojgs ir aprasgs veiklas, kurias turi atlikti vadovas, valdydamas
organizacija. H. Fayol (1916) ivardijo penkias bendrasias valdymo funkcijas,
kurios yra numatymas, organizavimas, komandavimas, koordinavimas ir
kontrolé®.

B. Martinkaus ir V.J. Zilinsko (2008, p. 356) teigimu, anglidkai
kalbanciose Salyse dabar yra labiausiai paplitusios valdymo funkcijos,
pavadintos akronimu POSDCORB. Sis akronimas sudaryta i§ septyniy
L.Gulick (1937) pasiilyty valdymo funkcijy angliSky pavadinimy pirmyjy
raidziy: 1) planavimo, 2) organizavimo, 3) darbuotoju parinkimo (angl.
staffing), 4) nukreipimo (angl. diregting), 5) koordinavimo, 6) ataskaity
rengimo (angl. reporting) ir 7) biudzeto sudarymo (angl. budgeting). Lietuvos
autoriy leidiniuose daznai jvardijamos keturios valdymo ciklo funkcijos:
planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢.

Antrqgjq verslo darnumo valdymo modeliy grupe galima kildinti is

strateginio valdymo sampratos. Strategini valdyma galima laikyti valdymu,

? Pranciizy kalba: prévoyance, organisation, commandement, coordination, controle.
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pagristu strategija.

A. Chandler (1962) vienas pirmyy pabréze ilgalaikiy aplinkos
stebéjimy svarba ir teigé, kad jvairios valdymo funkcijos turi biti
koordinuojamos panaudojant viena viska apimancia strategija. Strategiskai
valdant svarbus verslo deréjimas su aplinka, $ia i1déja pabrézé Ph. Selznick
(1957), kuris tvirtino, kad verslo vidiniai veiksniai turi buti suderinami su
iSorinés aplinkos salygomis. Tuo tarpu 1. Ansof (1965) iSvysté atotriikio
analiz¢ (angl. gap analysis), pagal kurig reikia suprasti atotruki tarp to, kur
esama, Ir to, kur norima bti.

D. Lanford ir S. Male (2008) strateginio valdymo procesa apibrézia kaip
buda, kuriuo strateginiy sprendimy priémeéjai nustato jmones tikslus ir renkasi,
kaip tuos tikslus pasiekti atsizvelgiant | prieinamus iSteklius ir jmonés misija.

Apibendrinant ivairius iSskiriamus strateginio valdymo proceso etapus
galima teigti, kad jvardijami maziausiai du etapai (W.G. Forgang, 2004;
M.Morgan ir kt., 2009): strategijos kiirimas ir strategijos igyvendinimas. Kai
kurie autoriai sitilo igyvendinus strategija jvertinti rezultatus ir pagal juos keisti
strategija ar kurti nauja, todel igyvendinus strategija iterpiamas rezultaty
tvertinimas (F.R. David, 1995, Thompson, 2001 i§ J.J. Andriuscenka, 2006;
L.Cote ir kt., 2005; P. Coate, 2007). Be to, pries strategijos kiirima kai kurie
autoriai (A.F. Price, E.E. Newson, 2003; A. Vasiliauskas, 2004; S.W. Wallace
ir kt., 2005; T. Morten, 2007; Thompson, 2001 1§ J.J. Andriuscenka, 2006;
E.Smilga, K. JanuSoniené, 2009) valdymo procese iterpia aplinkos ir imonés
analize, kuria vadovaujantis ir rengiama strategija.

Trecioji verslo darnumo valdymo modeliy grupé, disertacijos autoriaus
nuomone, gali biti kildinama is kokybés vadybos, efektyvumo siekimo ir
Demingo (PDCA) ciklo.

W. E. Demingas (1900 - 1993) laikomas vienu i§ pagrindiniy judéjimo
uz kokybe lyderiy (J.A.F. Stoner ir kt., 1999), o pirmasis i§ jo suformuoty
keturiolikos principy koncentruojasi i kokybés tiksla nuolat tobulinti produkta
ir paslauga. Demingo ciklas, kuris uZsienio literatiiroje daZniau vadinamas

PDCA (angl. plan - do - check - act), arba Shewhart ciklu, pagal

60



W.E.Shewhart (1891-1967) pavardg, verciamas kaip ,,planuok, daryk, tikrink,
veik”. Jis prasideda nuo tobulinimo priemoniy planavimo (planuok), véliau
Sios priemongs igyvendinamos (daryk), tikrinami rezultatai (tikrink), pagal juos
tobulinamas procesas (veik) ir vykdomas i§ naujo.

Tiek W.E. Deming, tieck W.E. Shewhart buvo statistikai ir §§ PDCA
metoda taiké statistinei gamybos proceso kontrolei vykdyti bei nuolatos
tobulinti gaminiy kokybe. IS §io nuolatinio kokybés tobulinimo tikslo
susiformavo visuotinés kokybés vadybos koncepcija. Visuotiné¢ kokybés
vadyba (VKV, angl. total quality management) - tai tokia vadybos filosofija ir
metodai, kuriuos taikydama organizacija, siekianti kuo geriau patenkinti
vartotoju poreikius, pagerinti produkty arba paslaugy kokybe¢ ir sumazinti
kastus, nuolat tobuléja (B. Martinkus, V.J. Zilinskas, 2008, p. 329).

Siekiant uZztikrinti gaminiy kokybg ir ja sistemiSkai valdyti imonése
buvo pradétos kurti kokybés vadybos sistemos. Tarptautiné standarty
organizacija ISO sukiré standarta ISO 9001, pagal kuri imonés gali sertifikuoti
savo kokybeés vadybos sistemas ir gauti sertifikata, rodantj, kad bendrove
idiege kokybés sistema, kuria ivertino ir patvirtino nepriklausomi auditoriai.

Demingo ciklu pagrista ir aplinkos apsaugos vadybos sistema (taip pat
sertifikuojama pagal ISO 14001 arba EMAS standartus). Kadangi ISO 9001 ir
ISO 14001 valdymo sistemos didele dalimi persidengia, jas imonéms sitiloma
diegti kartu ir tokia vadybos sistema vadinti integruota vadybos sistema. [
integruota vadybos sistema be kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos
itraukiamos ir darbuotojy saugos bei sveikatos vadybos sistemos (pavyzdziui,
OHSAS 18001) ar socialinés atsakomybeés vadyba (pavyzdziui, ISO 26000).
Jas visas sujungus, tokios vadybos sistemos vis labiau apima visas tris
darnumo dimensijas (finansinius, aplinkos apsaugos ir socialinius aspektus), o
tokios vadybos sistemos gauna darnumo vadybos sistemos pavadinima (angl.
sustainability management systems.) Su vadybos sistemomis glaudziai susijusi

valdymo apskaita, kurios viena i§ formy vadinama darnumo apskaita.
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2.1.1. Klasikinés vadybos mokyklos valdymo procesu pagrijsti
modeliai

Darnumo valdymo modeliai nebuvo sukurti pirmiausia, pagrindai ju
kiirimui buvo padéti pasitlius vertinimo modelius, kurie véliau buvo jjungiami
1 valdymo procesa kontrolés etape. Pirmiausia buvo sukuriamas vertinimo
modelis, véliau jis buvo iSplétojamas jjungiant 1 valdymo modeli. Tokiu
nuoseklumu buvo kuriamas Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo
modelis, jo principai paskelbti 2000 metais, o valdymo modelis sukurtas 2010
metais. D. Krajnc, P. Glavic (2005) sukurtas verslo vertinimo modelis jjungtas
L.Kinderytes (2010), L. Kinderytés ir kt. (2010) moksliniuose darbuose. The
Natural Step darnumo kriterijai placiau nagrinéti nuo 1997 m. (K.H. Robert ir
kt., 1997), tuo tarpu jie | The Natural Step ABCD verslo darnumo valdymo
modelj jtraukti 2002 metais (B. Nattrass, M. Altomare, 2002).

A. Ragas ir kt. (1997) gamybos sistemos darnumo vertinimo modelis

Viena 1§ pirmyju bandymy iSmatuoti (angl. measure) verslo darnuma
pasitilé A. Ragas ir kt. (1997). Sie autoriai pristato metoda, padedant] i§matuoti
gamybos sistemos darnuma, ir tam jie pasitelkia rodiklius ir ANE (aplinkos
naudingq erdve, angl. EUS, Environmental Utility Space). Teoriniuose
svarstymuose ir apibréZdami darnuma, autoriai pripaZista tris darnumo
dimensijas, taciau labiausiai koncentruojasi 1 ekologing dimensija,
paaiskindami, kad ,.ekologinis darnumas yra biitina salyga socialiniam ir
ekonominiam darnumui: biosferos talpumas (angl. carrying capacity of the
biosphere) yra ribotas ir neturi buti virSytas per socioekonoming veikla
(A.Ragas ir kt., 1997, p. 150)”. Taigi, darnumas yra matomas kaip
socioekonomings veiklos itakos aplinkai lygis. Atitinkamai yra plétojamas ir
metodas matuoti imonés darnuma, vertinant imonés itakos aplinkai lygi.

Sistemy pozitiriu A. Ragas ir kt. (1997) verslo darnumo vertinimo
modelis sudarytas i§ dviejy sistemy: gamtos sistemos ir gamybos sistemos
(socioekonomingés veiklos). Kadangi sistemuy poZzitiriu i modelj néra jtraukta nei

visuomené, nei ekonomika, tokio modelio pagalba yra matuojamas verslo
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darnumas tik gamtos atzvilgiu - tai vadinama ekologinio darnumo matavimu (8

pav.).

Gamybos sistema

Gamtos sistema

Saltinis: sukurta autoriaus.

8 pav. A. Ragas ir kt. (1997) gamybos sistemos ekologinio darnumo schema

Gamtos sistema yra apibiidinama pasitelkiant aplinkos naudingq erdve,
kuri reiSkia maksimaly gamtos naudojima visuomenés poreikiams, kuris
neblogina darnios aplinkos kokybés. Toks naudojimas neperzengiant riby yra
ekologiSkai darnus - jis gali tgstis amZinai, kas atitinka darnaus derliaus
principus. ANE priklauso nuo geografinés vietos, kurioje vykdoma veikla. D¢l
Sios priezasties gamtiné sistema yra dalijama | teritorinius (erdvinius) vienetus,
o darnia gamtos kokybe laikoma prieSindustriné gamtos kokybe. Gamybos
sistema yra apiblidinama kaip visi procesai, svarbiis produkto gyvavimo ciklo
metu.

RysSiai tarp gamtos ir gamybos sistemy yra apibiidinami kaip jeiga ir
iSeiga: gamybos sistema ir paima tam tikrus dalykus i§ gamtos (jeiga),ir tam
tikrus dalykus grazina 1 gamting sistema (iSeiga). Kad §i veikla galéty biiti
darni - galéty vykti amzinai - iSeiga sudarancios tarSos emisijos turéty nevirSyti
vietinés gamtos sugeb¢jimo S§ia tarSa asimiliuoti, be to, neturéty biti
sumazintos gamtos galimybés asimiliuoti tarSa ateityje. Veiklos darnumas
ieigos aspektu yra susijes su atsinaujinanciais ir neatsinaujinanciais istekliais.
Atsinaujinantys iStekliai turéty biiti naudojami pagal darnaus derliaus
principus. Neatsinaujinan¢iy iStekliy maz¢jimo tempai turi buti lygis tempams,
kuriais yra sukuriami atsinaujinantys pakaitalai. Vadovaudamasis Siais
principais A. Ragas ir kt. (1997) apibtudina darnius gamtinés ir gamybos
sistemy rySius. Palaikant tokius rySius gamybos sistema gali veikti amZinai,
kadangi jai bus uztikrintas tiek amzinas iStekliy tiekimas 1§ gamtinés sistemos

(1eiga), tiek amZinas tarSos asimiliavimas gamtoje (iSeiga).
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Vadovaujantis Siuo A. Ragas ir kt. (1997) gamybinés sistemos
ekologinio darnumo matavimo modeliu, darnumas matuojamas [yginant
gamybos sistemos aplinkos naudojimq su sitloma darnia aplinkos naudinga
erdve.

Privalumai

Vertinant darnuma, gamtos sistemoje iSskiriama imoné kaip atskira
sistema, o darnumo kriterijai nustatomi pagal darnaus derliaus principus
lyginant aplinkos iStekliy atsikiirimo greiti su imonés ty iStekliy naudojimo
greiCiu. Taip apibréziant darnios veiklos ribas, jas kiekvienu atveju galima
apskai¢iuoti moksliniais metodais ir pagal jas vertinti verslo darnuma.

Trikumai

Modelis apima tik gamting sistema, o Siuo metu identifikuojamos kitos
trys svarbios sistemos (visuomené, politin¢ ir ekonomikos sistemos) néra
itrauktos. Be to, modelis apima tik viena valdymo ciklo etapa - kontrolg - ir
nesusilaukeé tolimesnio plétojimo | darnumo valdymo model;.

Patvari korporacija (angl. The Durable Corporation)

Patvarios korporacijos model; plétoja G. Aras ir D. Crowther
(D.Crowther, E. Martinez (2007), E. Martinez, D. Crowther (2008), A. Guler,
D. Crowther (2008), G. Aras, D. Crowther (2008a, 2008b, 2008c), D.Crowther,
D. Hosking (2009), D. Crowther (2009), G. Aras, D. Crowther (2009a, 2009b,
2009c, 2009d). G. Aras, D. Crowther (2009b) patvaruma (angl. durability)
laiko stipresne darnumo forma ir teigia, kad imon¢, kuri supranta ir
vadovaujasi patvarumu yra geriau pasiruosusi atlaikyti ekonoming bei
finansing krizes, o patvarumo valdymo sudétingy sri¢iy supratimas leidzia
identifikuoti ymonés rizikas.

G. Aras, D. Crowther (2009b) iSskiria Siuos keturis darnumo
komponentus:

1. Socialiné jtaka, kuria autoriai apibiidina kaip mata jtakos, kuria visuomené
daro verslui per visuomenés kontrakta ir suinteresuoty Saliy jtaka.
2. Aplinkos jtaka, kuri apibréZiama kaip verslo veiklos jtaka jos geofizikinei

aplinkai.
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3. Organizacijos kultiira, apibudinama kaip ry$iai tarp imonés ir jos vidiniy
suinteresuoty Saliy, tokiy kaip darbuotojai.
4. Finansai, apibiidinami kaip atlygis, atitinkantis prisiimama rizika.

D. Crowther, E. Martinez (2007) teigimu, Sie keturi komponentai yra
esminiai ir vienodai svarbis, todél gali biiti pagrindas vertinant bet kurio verslo
darnuma.

Verslo darnumo matavimai apima iStekliy naudojimo organizacijoje
greiti lyginant su greiciu, kuriuo iStekliai gali biiti atstatyti, o nedarnios veiklos
gali buti suderinamos arba vystant darnias veiklas, arba planuojant dabartiniy
iStekliy trikuma ateityje (G. Aras, D. Crowther, 2008b). Planavimo procesa ir
plany priémima, D. Crowther, E. Martines (2007) teigimu, palengvina geresni
rySiai su bendruomene.

Sie autoriai mano, jog valdant versla daugiausia démesio reikia skirti
rengiamy ataskaity standartams nustatyti, darniai veiklai identifikuoti ir
igyvendinti bei rizikai valdyti. Siekiant darnumo svarbus vadovavimas (angl.
corporate governance) bei tokie gero vadovavimo principai, kaip skaidrumas,
atsakingumas, atsakomybe¢ ir teisingumas (angl. transparency, accountability,
responsibility, fairness)(G. Aras, D. Crowther, 2008b).

Aras ir Crowther daug démesio skyré apskaitos klausimams ir, ju
teigimu, apskaita yra gera kontrolés priemoné d¢l jos tikslumo, taisykliy,
iSmatavimo galimybiy ir medziagiSkumo (G. Aras, D. Crowther, 2009c).
Tradicinés apskaitos poziiiriu, vieninteliai veiksmai, kuriais turi ripintis
organizacija, yra tie, kurie ivyksta organizacijos viduje, o fiksuojami Siy
veiksmy rezultatai paciai organizacijai (G. Aras, D. Crowther, 2008c).
Tradiciné finansy apskaita, S$iy autoriy nuomone, daugiausia skirta verslo
savininkams ir investuotojams, bet ji nedera su darnaus vystymosi koncepcija
ir net jai prieStarauja (G. Aras, D. Crowther, 2009b, 2009¢), todél finansy
apskaita yra plétojama ja papildant socialine, aplinkos apsaugos, darnumo bei
kitomis apskaitos formomis, kad apimty ir kitas suinteresuotas Salis bei itakas

joms.
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Privalumai

Patvarios korporacijos modelyje atskiriama organizacija (verslas,
imong¢) ir aplinka (gamta, visuomen¢), o darnumo komponentuose nagrin¢jama
imongs ir aplinkos jtaka vienos kitai, taiau nenuosekliai.

Trikumai

Nors patvarios korporacijos modelio autoriai §i modeli vysto daugelyje
moksliniy straipsniy ir knygu, taciau kol kas jis yra labai fragmentiskas ir
atskiruose straipsniuose pabréZiamas ir nagrinéjamas vienas tam tikras
darnumo ar darnios (patvarios) imonés aspektas, o vientisas valdymo modelis
nesukuriamas.

Patvarios korporacijos modelyje kritiSkai reikia vertinti darnumo
komponentuose iSskiriamy aplinkos ir visuomenés itaky skirstyma, kadangi
socialin¢ itaka apibréziama kaip visuomenes jtaka verslui, tuo tarpu aplinkos
itaka apibréziama kaip verslo jtaka gamtai. Toks jtaky apribojimas néra
nuoseklus, be to, néra argumentuojama, kodél tik visuomené turi jtakos verslui,
o atvirkStinio poveikio néra, tuo tarpu verslas turi jtakos gamtai, o gamta
verslui jtakos taip pat neturi. Disertacijos autoriaus nuomone, jtakos turéty biiti
apibiidinamos kaip abipusés: itakos tarp verslo ir visuomenés bei verslo ir
gamtos néra vienpuses.

Siejant su auksScCiau nurodyta kritika reikia pastebéti, kad modelyje
nenuoseklus ir rizikos skirstymas, kadangi turéty biiti nagrinéjama rizika
verslui, kylanti tiek 1§ visuomen¢s, tiek 1§ gamtos. Patvarios korporacijos
modelyje rizikos néra atitinkamai skirstomos ir néra vadovaujamasi tiek
gamtos, tiek visuomenés daromy itaky nuoseklumu.

Patvarios korporacijos modelyje ivardijami darnumo komponentai,
taCiau jie nepatikslinami iki konkreCiy kriterijuy, pagal kuriuos galima biity
vertinti, ar verslas darnus ir kiek darnus, todél modelis kol kas yra labai
abstrakcioje koncepcijos stadijoje ir nenurodo konkre¢iy kriteriju ar tiksly,
kuriais galima buty gristi praktiskai pritaikoma verslo darnumo valdymo

modelj.
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2.1.2. Strateginiu valdymu pagrjsti modeliai
The Natural Step modelis

The Natural Step (liet. natiiralus zingsnis) darnaus vystymosi modeli
plétojo The Natural Step organizacijai priklausantys mokslininkai (Sia
organizacija 1989 m. Svedijoje jkaré K. H. Robeért). Sis modelis plétojamas
daugelyje moksliniy straipsniy ir knyguy, be to, §i organizacija taip pat
bendradarbiauja su imonémis ir padeda joms ieSkoti sprendimy bei kurti
strategijas, padedancias siekti darnumo.

The Natural Step modelyje yra iSryskinti imonés ir jos aplinkos rySiai,
atskiriama kintanti aplinka (gamtos ir visuomenés sistemos) ir imoné.
Aplinkoje vykstanCius poky€ius modelis vaizduoja kaip piltuveli (9 pav.),
sudaryta 1§ dvieju daliy. Pirmoje (apatinéje) piltuvelio kraStingje vaizduojama
globali 1iStekliy paklausa, kuri nuolatos auga, kadangi pasaulyje daugéja
zmoniy. Antroje (virSutingje) piltuvélio dalyje vaizduojama globali istekliy
pasiiila, kuri nuolatos mazéja dél tokiy priezas€iy kaip neatsinaujinanciy
iStekliy naudojimas, gamtos zalojimas ir tarSa, atsinaujinanciy iStekliy
pereikvojimas. Sios dvi dalys sudaro piltuvéli, kuris siauréja, o tai iliustruoja
vis maz¢jancia manevravimo laisvg imonéms kuriant strategijas ir priimant

sprendimus.

[stekliy (pvz. Zaliavy) pricinamumo ir ckosistemy
pajégumo teikti gyvybines paslaugas riba
-

—
—

~ Nedami kryptis

Imoné¢ siandien Dﬂh}{ ’h}'pﬁg ( ) Iniciatyvi (darni) jmoné

darnioje ateityje

DARNA

Visuomenés paklausos istekliams ir gyvybinéms
paslaugos riba (dél populiacijos augimo)

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal B. Nattrass, M. Altomare, 1999.

9 pav. The Natural Step iStekliy piltuvélio modelis

The Natural Step $i piltuvélio modeli taiko ir visuomenei: visuomenes
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paklausai did¢jant, o galimybéms ta paklausa patenkinti maz¢jant, visuomené
juda piltuvelio susiaur¢jimo link. Piltuvéliui siaur¢jant, mazéja veiksmy laisve
bei galimi pasirinkimai.

Vadovaudamasis viena i$ iStekliy risiy - neatsinaujinanciais iStekliais -
H. Bradbury (2000) teigia, kad verslai, kurie naudojasi neatsinaujinanciais
iStekliais, artéja prie piltuvelio sienelés, kadangi Siuy iStekliu kiekis gamtoje
nuolat maz¢ja. Nedarni ymoné, nekreipianti démesio 1 besikeiciancias aplinkos
salygas, tikétina, atsitrenks i sienelg ir pasitrauks i§ verslo (kaip rodo 9 pav.
nedarni kryptis). Tuo tarpu darnios imongs tikslas yra nukreipti investicijas ir
veiksmus | piltuvélio centra nelaukiant, kol jmoné¢ atsitrenks i piltuvélio
sienelg. Tokia imon¢ siekia suprasti, kas sukuria piltuvelio efekta, ir pagal tai
vertina dabarting jmongs situacija.

The Natural Step modelyje gamtos sistema apibiidinama pirmiausia
vadovaujantis gamtos mokslu (fizikos, chemijos, biologijos) principais ir
désniais. R. Ciegio ir R. Grundos (2006) teigimu, norint suprasti darnios
visuomenés suklirimo pagrindus, butina suprasti fizikos taisykles, kurios
sukuria salygas gyvybei, gyvybés evoliucijos aplinka ir cikliSkumo principa,
pagal kuri vyksta Iasteliy, organizmy ir visuomenés medZiagy apykaita.
B.Nattrass, N. Altomate (1999) teigimu, S$iuos principus gerai supranta
mokslininkai, taciau ne taip gerai suprantama darnumo principy reikSmé
individy kasdieniams sprendimams, taip pat sprendimams, kuriuos daro jmonés
savo kasdien¢je veikloje investuodamos, gamindamos ar paskirstydamos
produktus ir paslaugas.

K.H. Robert (2002) isskiria keturis darnios visuomenés kriterijus,
kuriais vadovaujamasi The Natural Step modelyje:

1. Darni visuomené sistemingai nedidina i§ zemés plutos iSgaunamy
medziagy koncentracijos gamtoje.

2. Darni visuomené sistemingai nedidina visuomenés sukuriamy
medziagy koncentracijos gamtoje.

3. Darni visuomené¢ sistemingai nedidina gamtos degradacijos

fizinémis priemonémis.
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4.

Darnioje visuomengje yra patenkinami viso pasaulio Zmoniy

poreikiai.

C. Reith (2001) teigimu, kiekvienoje imongje turéty biiti paisoma ar

bent siekiama S$iy keturiy kriterijy. Vadovaujantis §iais darnios visuomenés

kriterijais apibiidinamas ir darnus verslas - jis turi atitikti Siuos keturis

kriterijus (S.A. Vaage, 2003; D. Marinova ir kt., 2006):

1.

3.
4.

Neprisidéti prie iSkasamuy medZziagy koncentracijos gamtoje
did¢jimo.

Neprisidéti prie visuomenés sukuriamy medZiagy koncentracijos
gamtoje did¢jimo.

Neprisidéti prie gamtos Zalojimo fizinémis priemonémis.

Siekti patenkinti viso pasaulio Zmoniy poreikius.

Vadovaujantis The Natural Step modeliu, Siuos keturis kriterijus

atitinkantis verslas gali biiti laitkomas darniu. Siy keturiy darnaus verslo

kriterijy siekima The Natural Step ijungé 1 strateginio valdymo procesa,

vadinama ABCD procesu. Jis vaizduojamas 10 pav.

DABARTIS » ATEITIS

Saltinis: B. Nattrass, M. Altomare, 2002.

10 pav. The Natural Step ABCD strateginio valdymo procesas

B. Nattrass, M. Altomare (2002) §i procesa apraso vadovaudamiesi

tokiais keturiais ABCD etapais:
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A - (angl. awareness - supratimas) - suprasti, isigilinti, dél kokiy
priezasCiy dabartiné socialiné ekenominé sistema yra nedarni.

B - (angl. baseline mapping - pradinio tasko pazyméjimas) - atlikti
imonés dabartinés situacijos analizg. Si analizé atliekama lyginant jmonés
dabartinj atitikima keturiems darnios ymonés kriterijams.

C - (angl. clear and compelling vision - aiski ir patraukli vizija) -
sukurti vizija ir variantus, kaip imoné turéty atrodyti darnioje visuomengje
atitikdama keturis darnios sistemos kriterijus.

D - (angl. down to action - pirmyn veikti) - nustatyti prioritetus ir juos
valdyti siekiant tikslo atitikti keturis darnios sistemos kriterijus. Sprendziama,
kokias strategijas, irankius, veiksmus, matavimus taikyti.

Sis ABCD procesas atitinka strateginio valdymo procesa, sudaryta i$
strategijos kurimo ir strategijos igyvendinimo etapu (W.G. Forgang, 2004;
M.Morgan ir kt., 2009). Strategijos kiirimo etapa atitinka ABCD Zingsniai: A -
aplinkos analizé, B - dabartinés imonés padéties analizeé ir C - ateities vizijos
numatymas, o D - strategijos jgyvendinimo etapa, kuriame neiSskirtas
vertinimas, kurj galima iSskirti kaip atskira. The Natural Step ABCD procese
pritaikoma ir I. Ansoff (1965) iSvystyta atotriikio analizé (angl. gap analysis),
leidzianti nustatyti atotruki tarp to, kur esama (B etapas), ir to, kur norima biiti
(C etapas).

Si The Natural Step ABCD proceso schema vystant modelj keitési, ir
ABCD procesas jau nuo 2009 mety vaizduojamas kitoks (ji matote 11 pav.).

Naujame ABCD proceso variante pirmam etapui A priskiriamas tiek
supratimo apie darnios visuomeneés kriterijus sukiirimas, tiek imonés vizijos
suformulavimas (vizijos kiirimas ankstesné¢je schemoje buvo C etape). B etapui
priskirta pradinio imonés tasko analizé sutampa tiek pirmoje, tiek antroje
schemose. C etapas apibtidinamas kaip kiirybiniai sprendimai (angl. creative
solutions), sudarantys strategijos pagrinda. D etapui priskiriamas prioritety
nustatymas, Siame etape spendziama, kurie i§ identifikuoty sprendimy turéty
buti igyvendinti pirmiausia.

The Natural Step modelyje svarbia vieta uzima (angl.) backcasting
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metodas - zilr¢jimas 1 dabarting situacija 1§ ateities perspektyvos.
Vadovaujantis $iuo metodu pradZioje yra isivaizduojamas s¢kmingas rezultatas
ateityje, véliau keliamas klausimas, ka galima padaryti Siandien norint pasiekti
ta rezultata. K.H. Robert ir kt. (2002) teigimu, kiekviena investicija turi artinti
veiksmus prie bendro tikslo - atitikimo sistemos kriterijams, o tam reikalingas
backcasting metodas, reiSkiantis, kad planavimo pradinis taSkas yra
1sivaizduojamas sékmingas ateities rezultatas, pagal kurj kuriamos strategijos.
Backcasting metodas yra prieSingas prognozavimo (angl. forecasting)
metodui, kuris taitkomas priimant sprendimus, kai atsizvelgiama | praeities
duomenis ir tendencijas. A. Vasiliauskas (2004) backcasting atitikmeni vadina
normatyviniu (tiksliniu) prognozavimu, kuris prasideda nuo ateities tikslo

1$sikélimo ir apima biidy numatyma, kaip ta tiksla pasiekti.

' T

Supratimas

Karybiniai
sprendimai - K fge)

Priciiny - -
Present Nuspresti dél .
- prioritety ,.*"

Pradinis =~ Ttcteeiill i iiaeesct"
taskas

p
Saltinis: The Natural Step, 2011.
11 pav. Vélesnis The Natural Step ABCD strateginio valdymo procesas

Sudarant strategija ir numatant sprendimus, juos rinktis sitiloma
vadovaujantis tokiais kriterijais (B. Nattrass, M. Altomare, 1999; K.H. Robert,
2002; S. James, T. Lahti, 2004):

o Kiekvienos priemonés spartumas einant darnumo link.
o Trumpalaikis pelningumas, kai teikiama pirmenyb¢ greiciausiai
atsiperkantiems sprendimames.

o Jlgalaikis lankstumas, kuris svarbus siekiant uztikrinti galimybes ateityje
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lanksc¢iai spresti iSkilusias problemas be papildomy investicijy.

Renkantis pagal Siuos kriterijus, kiekviena igyvendinama priemoneé
tampa gyvybinga pati savaime, kadangi ji lemia tiek trumpalaiki pelninguma,
tiek ilgalaiki lankstuma. Tokia atranka jgalina iSspresti dabartines problemas
nesukeliant naujy problemy ateityje.

Privalumai

H. Brandury, J.A. Clair (1999) teigimu, The Natural Step modelis
atitinka unikalius reikalavimus, iSkylanfius organizacijose, kurios yra
skirtingos ir veikia skirtingose pramonés Sakose, gamina skirtingus produktus
ar teikia paslaugas, taiko specifinius gamybos procesus.

The Natural Step darnumo principai padeda sukurti pamatus, ant kuriy
gali biiti statomos strategija ir politika (J. Emblemsvag, B. Bras, 2000).

Keturi The Natural Step darnumo kriterijai yra svarbis principai, kuriais
galima vadovautis, nes jie suteikia gera pagrinda daugumai diskusijy apie
darny vystymasi (P. Brandon, P. Lombardi, 2010).

Pagal keturis The Natural Step kriterijus verslas gali vertinti savo
pastangas siekiant darnumo. Siuos kriterijus taiké daug organizaciju, kurios
saugo gamtg ir mato ilgai trunkancius verslo pranaSumus sprendZiant darnumo
problemas (P. Brandon, P. Lombardi, 2010). Organizacijos The Natural Step
modelj gali taikyti numatydamos Zzingsniy eiga, kuri galiausiai atves prie
darnumo. Sio modelio pragmatinis poZidiris yra patrauklus daugeliui
organizacijy (P. Brandon, P. Lombardi, 2010). Modelio pragmatiS§kuma nurodo
ir A.R. Edwards (2005).

The Natural Step yra mokymosi, motyvavimo ir strateginio planavimo
trankis, kury gali pritaikyti visy tipuy ir dydZiy organizacijos (T.L. Guidotti,
P.Gosselin, 1999).

Keturi The Natural Step kriterijai sudaro konkrety modeli - kompasa
arba gidg - rodanti | darny vystymasi. Sie kriterijai darny vystymasi padaro
igyvendinama ir praktiSkai pritaikoma. Visy lygiy dalyviai vadovaudamiesi
Stuo modeliu gali suprasti, kur nukreipti savo veiksmus (T.L. Guidotti,

P.Gosselin, 1999).
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The Natural Step modelis yra kartu ir teorinis, ir praktinis (D.Leipziger,
2003). Jo teorinis pamatas, pagristas termodinamikos désniais, jam suteikia
patikimumo. Be to, The Natural Step principai yra pakankamai bendri, todél
juos gali pritaikyti jvairiy sektoriy organizacijos (D. Leipziger, 2003).

The Natural Step modelis nenurodo sprendimuy ir veiksmy, kadangi tai
gali imonése sukelti gynybing reakcija, o sukuria struktiira, pagal kuria imoné
ieSko sprendimy ir pasirenka veiksmus (D. Leipziger, 2003). The Natural Step
modelis pateikiamas kaip neginCijama struktiira, tuo tarpu imonés atstovai
kviecCiami pasitelkti kiirybiSkuma, entuziazma vietoje gynybos. Vadovaujamasi
pozitiriu, kad bet kuris ekspertas yra daug protingesnis savo srityje, todél
nesiekiama paciu modeliu atsakyti 1 visus klausimus, o imonés eksperty
klausiama, kokius sprendimus jie gali pasiiilyti ijmonés viduje (D. Leipziger,
2003). Disertacijos autoriaus nuomone, tai rodo modelio sudarytoju izvalguma
valdymo psichologijoje, kadangi sudaromas modelis néra priverstinai
primetamas imonei kaip taisyklés ir veiksmai 1§ iSorés, imoné pati turi ieskoti
savo sprendimy. Tai padidina paties modelio neatmetimo galimybes.

The Natural Step modelis yra absoliutus, o dél to ji galima audituoti:
imones gali sekti savo rezultatus sieckdamos darnumo principy (D. Leipziger,
2003).

A.R. Edwards (2005) The Natural Step darnumo kriterijus vadina
praktine sistema, kuria verslas gali taikyti igyvendindamas veiksmus,
nukreiptus darnumo link. Sio autoriaus nuomone, The Natural Step modelis yra
pritaikomas ir lankstus.

The Natural Step modelio stiprybé yra Sio modelio mokslinis
pagrindimas. Vadovaujantis Siuo modeliu galima matuoti rezultatus pagal
termodinamikos désnius ir gamtos ciklus (A.R. Edwards, 2005).

The Natural Step modelis veiksmingai sujungia moksliniy désniy zinias
su valdymo praktika ir taip sudaro dinamiska darnumo modeli verslams ir
institucijoms (A.R. Edwards, 2005).

The Natural Step modelis yra paprastas, taCiau pagristas mokslu

darnumo valdymo modelis, pasizymintis privalumu nenurodyti specifiniy ,,turi
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padaryti” reikalavimy (D. Mager, J. Sibilia, 2010).

Modelis aisSkus, pagristas lengvai suprantamais principais ir nesudétingu
strateginio valdymo procesu jo nekomplikuojant.

The Natural Step darnuma sitlo vertinti nustatant darnias reikSmes,
nusakytas keturiomis darnios visuomenes salygomis, todél nurodo kriterijus,
kuriuos atitinkanti imon¢ gali biiti latkoma darnia.

The Natural Step modelyje yra iSryskinti jmonés ir jos aplinkos rySiai,
atskiriama kintanti aplinka (gamtos ir visuomen¢s sistemos) ir imoné, kuri turi
prisideti tiek prie visuomenés darnumo siekio, tiek priimti tokius sprendimus,
kad buty kuo lankstesné¢ ir taip kuo geriau prisitaikyty prie besikei€iancios
aplinkos (pokycius aplinkoje vaizduoja piltuvéelio modelis).

Trikumai

The Natural Step principai yra per daug neapibrézti, kad galéty biti
tiesiogiai pritaikyti inzineriniuose sprendimuose ar valdyme (J. Emblemsvag,
B. Bras, 2000).

Ketvirta The Natural Step darnumo principa, nurodant] patenkinti
zmoniy poreikius, yra pernelyg sunku apibudinti bet kuriai organizacijai, o dar
sunkiau paversti ji veiksmais. Turto paskirstymas yra klausimas, kuris dazniau
keliamas nacionaliniu lygiu demokratinése valdybése, taciau daugelyje
valstybiy turtingieji lobsta, o skurdziai gyvenantys vis labiau skursta. Tuo tarpu
imonei, siekianciai patenkinti visy suinteresuoty Saliy poreikius, sunku rasti
koki nors prasminga biida imtis Sios visu Zmoniy poreikiy patenkinimo
problemos. Tuo tarpu Sios ir kity karty poreikiy patenkinimas yra esminis
daugelyje darnaus vystymosi apibrézimy (P. Brandon, P. Lombardi, 2010).

The Natural Step principai nenurodo nei laiko apribojimuy, nei specifinés
metodologijos (A.R. Edwards, 2005). Sis bruozas jvardijamas kaip triikumas,
taCiau auksciau disertacijoje jis minétas ir kaip privalumas.

Ketvirtame darnios sistemos kriterijuje reikalaujama per daug, teisingas
ir neSaliSkas iStekliy paskirstymas yra tai, ko imonés negali prisiimti kaip
tikslo. Kiekviena jmoné turi nustatyti, kokia itaka sistemos salygos daro jos

pacios ateiciai (R. Hillary, 2000).
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Praktiky teigimu, nors The Natural Step modelis yra vienas 1§ geriausiy
mokymo priemoniy, jie kartais susiduria su sunkumais dél Sio modelio
linijiskumo ir dél to, kad sukurti jgyvendinimo sistema gali bati sudétinga. Sis
modelis labiau paplitgs kultiirose, kuriy mastymo biidas yra linijinis, tuo tarpu
kulttirose, kuriose mastymo biidas yra cikliSkas (Azijos, Afrikos ir kitos ne
vakary kultiiros), $is modelis néra populiarus. Azijos Salyse yra cikliSkas laiko
suvokimas, pagal kurj d¢l laiko cikliSkumo galimybés niekada neprarandamos,
kadangi galiausiai kiekviena galimybe vél sugri§ (B. Doppelt, 2003).

Naujoje ABCD strateginio valdymo proceso schemoje nebevartojamas
piltuvélio modelis, kuris susieja imong¢ su jos aplinka ir vaizduoja aplinkos
nulemtus ymonés veiksmy apribojimus.

The Natural Step modelis daugiausia pagristas gamting sistema
apibudinanciais kriterijais, tris i§ keturiy kriteriju nukreipiant { gamtinés
sistemos ir Zzmoniy rysius. Ketvirtasis kriterijus susijg¢s su pacios visuomenes
sandara. Tac¢iau modelis nenurodo kriteriju, kuriuos turéty atitikti visuomenes
politiné ir ekonominé posistemés, kad visuomené biity darni.

The Natural Step modelis nejtraukia technologiniy grésmiy, kurios kelia
grésme visos visuomenes iSlikimui.

Darnios organizacijos modelis

Darnios organizacijos modeli vysto K. Navickas (2008, 2010),
K.Navickas, R. Navickien¢ (2009). K. Navicko (2008), K. Navicko,
R.Navickienés (2009) teigimu, darnaus vystymosi koncepciju pagrinda sudaro
trys dimensijos: aplinkos apsaugos, ekonominis ir socialinis vystymasis, o
didziausias démesys skiriamas aplinkos apsaugos dimensijai, kuri sudaro
pagrinda socialinés aplinkos ir ekonomikos egzistavimui.

K. Navickas, R. Navickien¢ (2009) iSskiria viding ir iSoring
organizacijos aplinkas ir nagrin¢ja ju rySius su trimis darnumo dimensijomis.
Siy autoriy teigimu, nesvarbu, kokia organizacija bebiity, tadiau kiekviena jy
turi unikalig viding ir iSoring organizacing aplinka, kuri laikui bégant keiciasi.
Kadangi organizacijos apibiidinamos per dvi ju aplinkas (viding ir iSoring),

modeliui apibiidinti vartojami du terminai: darnios organizacijos modelis ir
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darnios organizacinés aplinkos modelis.

K. Navickas, R. Navickien¢ (2009) ijvardina tokius organizacijos
iSorinés aplinkos komponentus: vartotojai, konkurentai, tiek¢jai, ekonominiai,
socialiniai, technologiniai, politiniai, ekologiniai veiksniai. Autoriy teigimu,
kiekvienas 1§ jvardinty komponenty tam tikru daznumu daro tiesioging ar
netiesioging itaka bendram organizacijos funkcionavimui. Tuo tarpu svarbiausi
vidinés aplinkos komponentai: darbuotojai, struktiira, technologijos ir kt.
K.Navicko, R. Navickienés (2009) teigimu, tikslesnis organizacijos iSorinés ir
vidinés aplinkos komponenty identifikavimas leidZia tiksliau kontroliuoti visa
numatoma organizacijos pokyCiy valdymo procesa, nukreipta darnesnio
organizacijos vystymo link. O organizacijos aplinky identifikavimo metu
reikéty stengtis minimalizuoti galimus triukSmus, t.y. atsargiai selekcionuoti
vidiniy ir iSoriniy organizacijos aplinky komponentus, nes prieSingu atveju gali
pasireiksti nepageidaujamas gauty rezultaty iSkraipymas.

Darnia organizacing aplinka K. Navickas, R. Navickien¢ (2009)
apibrézia kaip organizacijos aplinkos komponentus, kurie 1§ anksto
selekcionuoti ir kryptingai veikiami darnumo link.

K. Navicko, R. Navickienés (2009) darnios organizacijos modelj
vertinant kaip valdymo priemong, ja disertacijos autorius priskyré strateginiu
valdymu pagristy modeliy grupei, kadangi Sis modelis turi $iai grupei budingy
bruozy: modelio virSuje nurodoma organizacijos darnaus vystymo strategija,
be to, kairiame trikampyje iSskirta organizacijos vidin¢ ir iSorin¢ aplinkos,
kuriy analizé strateginiame valdyme yra svarbi bei daznai atlieckama SSGG
metodo pagalba. D¢l §iy modelio sudedamyju daliy disertacijos autorius
priskiria §1 modeli strateginio valdymo modeliy grupei, nors toks priskyrimas
yra salyginis ir nesiremia strateginio valdymo mokslininky ir autoriy
ivardinamu procesu. Be to, Siame modelyje nerandama nei klasikinés
mokyklos valdymo ciklo, nei Demingo ciklo poZzymiu.

Sprendimy priémimo paramos sistemai K. Navickas, R. Navickiené
(2009) siilo taikyti dirbtinio intelekto metodus. Dirbtini neuronini tinkla Sie

autoriai apibrézia kaip matematiniy modeliy rinkini, kuriuo bandoma
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nukopijuoti ivairias biologiniy sistemy savybes. K. Navickas, R. Navickien¢
(2009) isskiria neuroniniy tinkly adaptyvuma kaip geriausiaja ju savybe.

2010 mety K. Navicko straipsnis jau koncentruojasi i organizacijos
darnumo vertinima, ir autorius pateikia modeli, sudaryta i§ devyniy Zingsniy.
Reikia pastebéti, kad Siame modelyje pasikeitusi ir pati darnumo samprata,
kurig K. Navickas (2010) apibiidina jau ne trimis darnumo komponentais kaip
ankscCiau, o keturiais: socialiniu ir ekonominiu (kaip ir anks¢iau), o gamtini
komponenta suskirsto i du: vitalini ir antropogenini. Siy komponenty
santykiais K. Navickas (2010) aiskina darnuma, kur naujos organizacijos

darnumo modelio pagrindu laiko tolygius visus keturis darnumo komponentus.

Organizacijos
darnaus vystmo
strategija

Darnos vizualizcija

Aplinkosauginiai. socialiniai, ckonominiai
rodikliai

I

Socialiné i ——

[Soriné aplinka

Ekonominés
preferencijos

Viding aplinka
Sprendimy priémimo
paramos sitema -

dirbtinio intelekto metodai

Vidinés aplinkos komponenty

g SRR Socialinés preferencijos
identifikacija é p ]

[Sorinés aplinkos komponenty identifikacija Aplinkosauginés preferencijos

Saltinis: K. Navickas, R. Navickiené, 2009, p. 195.
12 pav. Darnios organizacijos modelis

Privalumai
K. Navickas, R. Navickien¢ (2009) iSskiria tokius 12 paveiksle
pavaizduoto darnios organizacijos modelio privalumus:

- KompleksiSkumas. Yra galimybé integruoti organizacijos
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aplinkosaugos, socialinio ir ekonominio vystymosi dimensijy rodikliy
duomenis. Vadinasi, kiekvienos dimensijos rodikliy rezultatai biity jvertinti
kompleksiskai, t.y. visos organizacijos darnaus vystymosi kontekste
(K.Navickas, R. Navickien¢, 2009).

- Simuliacija. Pritaikius elementarias vizualizacines programines
frangas, galima vykdyti multifunkcines simuliacines operacijas su kiekvienos
dimensijos rodikliais. Siuo modelio privalumu galéty pasinaudoti organizacijos
darnaus vystymo ekspertai, siekdami pasiiilyti organizacijos vadovams darniy
sprendimy priémimo paramos sistema (K.Navickas, R. Navickiené, 2009).

- Koncentracija. Atsizvelgiant { organizacijos aplinkos komponenty
rezultatus, biity galima pasiekti efektyvesni organizacijos darnumo
finansavima ir tolygu paskirstyma (K.Navickas, R. Navickiené, 2009).

- Prevencija. Modelio pagalba ivedus dirbtinio intelekto sistemas, gali
buti vykdomos auks$tu tikslumo lygiu pasizymincios {vairiy organizacijos
darnaus vystymo dimensijy rodikliy reikSmiy prognozeés. ISankstinis
aplinkosauginiy problemy identifikavimas uzkirsty kelig atsirasti didesnio
masto aplinkosauginéms problemoms (K.Navickas, R. Navickieng, 2009).

- AukStas transformacijos laipsnis. Galimybé 1§ darnios organizacinés
aplinkos modelio i§jungti ar prijungti papildomus ranginius ar skaitmeninius
aplinkosaugos, socialinio ir ekonominio vystymosi rodiklius. Tokia {vairiy
dimensiju rodikliy redukcija ar ekspansija ekspertams leisty tiksliau jvertinti
esama situacija (K.Navickas, R. Navickiené, 2009).

Sitilomas modelis leidzia aiSkiau suvokti, 1 kokius organizacinés
aplinkos komponentus reikéty atlikti tikslines intervencijas, kad biity
uztikrintas bendras organizacijos darnaus vystymosi procesas (K.Navickas,
R.Navickiene¢, 2009).

Dirbtinio intelekto metodai leidZia supaprastinti sudétingus organizacijy
darnaus vystymo procesus ir juos efektyviai valdyti, ta¢iau ekspertinis darnaus
vystymosi rodikliy vertinimas iSlieka svarbiausia Sio pobtidzio metody taikymo
salyga (K.Navickas, R. Navickiene, 2009).

Sitllomas darnios organizacijos aplinkos modelis, tikétina, organizacijos
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darnaus vystymosi ekspertams padés lengviau vykdyti tikslines organizacijos
darny vystymasi skatinancias intervencijas (K.Navickas, R. Navickien¢, 2009).

Trikumai

K. Navicko ir R. Navickienés (2009) teiginys, kad ,,organizacijos
aplinky identifikavimo metu reikéty stengtis minimalizuoti galimus triukSmus,
t.y. atsargiai selekcionuoti vidiniy ir iSoriniy organizacijos aplinky
komponentus, nes prieSingu atveju gali pasireikSti nepageidaujamas gauty
rezultaty iSkraipymas” yra abstraktus ir mazai teikiantis naudos, kadangi
nedetalizuojama, ka reiSkia ,atsargus komponenty selekcionavimas”
(parinkimas) ir kaip tinkamai, pagal kokius kriterijus tuos komponentus
atrinkti, kaip nuspresti, kurie komponentai svarbis ir turi biiti nagriné¢jami, o
kurie nesvarbis ir turéty biiti nejtraukti | analize. Taciau nepateikiant jokiy
kriterijy nurodoma, kad neatsargiai parinkus komponentus gali pasireiksti
nepageidaujami iSkraipymai.

Kritiskai reikéty vertinti K. Navicko (2010) teiginius, kad ,klasikingje
darnaus vystymosi doktrinoje akcentuojama, kad darnaus vystymosi modelio
esm¢ sudaro trys lygiaveriai komponentai: aplinkosauga, socialinis ir
ekonominis vystymasis. Aplinkosaugos komponentas laikomas svarbiausiu,
sudaranciu visy kity darnaus vystymosi komponenty egzistencijos pagrinda”.
Sie teiginiai priestarauja vienas kitam, todél reikétu K. Navicko (2010)
komentaro, ar $is autorius mano, kad trys komponentai yra lygiaverciai, ar
aplinkosaugos komponentas yra svarbiausias - grei¢iausiai tuo paciu metu jis
negali biiti ir lygiavertis, ir svarbiausias.

Kritiskai reikéty vertinti K. Navicko (2010) teigini, kad mokslingje
literatiiroje skiriama labai mazai démesio kiekybiniam organizacijos darnumo
vertinimui. Siam teiginiui prie$prie$a galima laikyti L. Kinderytés ir kt. (2010)
kuriama darnumo valdymo modelj, kuriame kaip i$skirtinis bruozas nurodomas
kokybiniy rodikliy jtraukimas 1 modelj, tai laikant modelio iSplétimu ir
patobulinimu, kas reikSty, kad butent kiekybiskai pagristy darnumo vertinimo
ir valdymo modeliy jau yra, tod¢l reikéty jtraukti ir kokybinius rodiklius.

K. Navicko (2010) modelyje darnumo vertinimas argumentuojamas
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taip: jei socialinis, antropogeninis ir vitalinis veiksmingumas yra ,,normaliis”, o
ekonominis ,,aukstas”, tokia situacija yra nedarni. Tuo tarpu vertinant darnuma
pagal kapitalo koncepcija, bet kurios kapitalo formos did¢jimas darnuma
didina, o tada ateities kartoms lieka didesnis arba bent jau nemaZzéjantis
bendras kapitalo kiekis. Tai reiskia, kad vienos kapitalo formos - ekonomings,
socialinés ar gamtinés - didinimas reisSkia darnumo didinima. O K.Navicko
(2010) nuomone, darnumas pasiekiamas visiems keturiems komponentams
esant ,normaliems”, t.y. iSliekant lygiavertiSkiems. Taigi, jei visi keturi
komponentai yra ,,mazi” arba ,,dideli”, organizacija yra darni.

Tokia argumentacija, disertacijos autoriaus nuomone, yra unikali
K.Navickui (2010), kadangi panaSios argumentacijos disertacijos autoriui néra
teke literatiroje rasti. Vis tik toks argumentacijos unikalumas laikytinas
trikumu, kadangi organizacijai siekiant darnumo tokios argumentacijos
taikymas sukelia nesuderinamuma su kitais darnaus vystymosi modeliais ir
metodais. Tokiu atveju reikéty vadovautis arba K. Navicko (2010)
argumentacija ir modeliu, arba kitais tarpusavyje deranciais modeliais,
pagristais tam tikrais sutampanciais pamatiniais principais.

K. Navicko (2010) darnumo vertinimo modelis yra pagristas keliy
organizacijy darnumo lyginimu, 1§ organizacijuy darnumo vertinimo
suformuojant etalona - geriausia varianta. Toks organizacijos darnumo
vertinimo bidas reikalauja kity organizaciju darnumo vertinimo duomeny, o
kadangi vieSai tokiy duomenu gali ir nebiti paskelbta, abejotina, ar pati
organizacija gali tai atlikti. Todél tokiu biidu vertinant organizacijos darnuma,
kity organizaciju darnumo jvertinimas gali biiti neigyvendinama kliditis dé¢l su
tuo susijusiy konfidencialumo klausimy, laiko, kity iStekliy ar kompetencijos
trukumo. Be to, i§ keliy organizacijy suformuotas etalonas negarantuoja, jog
darnumas bus pasiektas, kadangi suformuotoje organizaciju grupéje gali nebiiti
darnios organizacijos, 1 kuria biity lygiuojamasi, todél tikslu biity iSsikeltas
geriausio darnumo jvertinimo tarp grupés nariy siekimas. Buvimas geriausiu
grup¢je negarantuoja buvimo darniu.

Trikumu laikytinas modelio sudétingumas, kadangi jame sitilomas
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dirbtinis intelektas ir neuroniniai tinklai yra labai specifiniai metodai, kuriy
taikyti su jais nesusipazing asmenys negali. Tuo tarpu, jei tikimasi sudaromo
modelio platesnio paplitimo, jis turi biti kuo paprastesnis, kad ji galéty suprasti
ne tik specialistai ir ekspertai, o ir verslo atstovai.

Trikumu laikytina ir K. Navicko (2010) darnumo vertinimo modelyje
tatkkoma darnumo koncepcija, kurioje iSskirti unikaliis komponentai:
antropogeninis ir vitalinis. Kei¢iant esminius darnumo principus, kurie
suformuluoti tarptautinéje literatiiroje, atsiranda nesuderinamumo problema
tarp siiilomo modelio ir kity autoriy sukurty darnumo koncepciju, valdymo
modeliy bei metody. Toks modelio esminiy principy unikalumas riboja
duomeny palyginamuma, kai jvairis teoriniai ir taikomieji tyrimai yra
atlickami vadovaujantis kitokia darnumo koncepcija. Jei organizacija
vertindama savo darnuma vadovausis unikaliu modeliu, gauti duomenys
negalés biiti palyginti su kity organizaciju darnumo duomenimis, kadangi
skirsis patys koncepciju principai.

Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis

Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis (angl. UN
Global Compact management model) buvo sukurtas siekiant Pasaulinio
susitarimo dalyviams padéti veikla nukreipti Pasaulinio susitarimo deSimties
principy kryptimi. DeSimt Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo principy buvo
pristatyti 2000-aisiais metais ir apima tokias sritis, kaip Zzmogaus teisés, darbo
jéga, aplinkos apsauga ir kova su korupcija. Prie $io susitarimo yra prisijungg
daugiau nei 8000 imoniy 135 valstybése, ir tai lemia, jog Sis susitarimas -
didziausia pasaulyje savanoriska verslo atsakomybés iniciatyva (United
Nations, 2010).

Model; pristatan¢iame dokumente (United Nations, 2010) teigiama, kad
vis daugiau verslo lyderiy siekia prisidéti prie verslo darnumo, o vienas i§ buidy
yra vadovautis deSimtimi susitarimo principy. Kadangi verslas, siekdamas
pradéti judéti darnumo link, ieSko patikimo ir objektyvaus gido, Jungtiniy
Tauty biuras kartu su imone ,,Deloitte”, sukiiré¢ Jungtiniy Tauty pasaulinio

susitarimo valdymo modeli, padedant; imonéms jtraukti | veikla verslo
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darnuma.
Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis sudarytas i$
SeSiy zingsniy (isipareigoti, ivertinti, apibrézti, igyvendinti, iSmatuoti,

pranesti), kiekvienas kuriy apima vieng ar daugiau sitilomy veikly (13 pav.).

ISIPAREIGOTI

Saltinis: United Nations, 2010, p-6

13 pav. Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis

Zingsnis jsipareigoti reiskia verslo vadovybés jsipareigojima vadovautis
Pasaulinio susitarimo principais ir juos jtraukti i strategijas ir veikla. Zingsnis
jvertinti apima verslo riziky, galimybiy ir itaky ijvertinima Pasaulinio
susitarimo apimamose srityse. Zingsnyje apibrézti formuluojami tikslai,
strategijos ir politika. Ketvirtas zingsnis jgyvendinti apima strategijy ir
politikos igyvendinima tiek versle, tiek verslo vertés grandinéje. Penktas
zingsnis iSmatuoti apima tiek itakos, tiek progreso matavima siekiant tiksly.
Paskutinis zingsnis pranesti apima progreso ir strategiju vieSinima bei
bendravima su suinteresuotomis Salimis siekiant nenutriikstanc¢io tobulinimo.

Siekiant nenutriikstan¢io tobulinimo §is valdymo ciklas nuolat kartojamas ir,
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modelio kiréjy teigimu, gali buti kartojamas kasmet, kas pusmeti ar kitokiu
intervalu (United Nations, 2010, p.6 ).

Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis vieSai buvo
pristatytas 2010 m. birzelio 17 d., todél d¢l jo naujumo dar nespéjo susilaukti
analizés nei mokslinéje literatiiroje, nei i§ verslo praktiky. Nepaisant to, svarbu
i8siaisSkinti, kokie §io modelio privalumai ir trikumai aptariami tiek pati modelj
pristatan¢iame dokumente, tiek kituose informacijos Saltiniuose.

Privalumai

Georg Kell (Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo generalinio
direktoriaus) izanginiame modelio pristatymo sveikinimo praneSime (United
Nations, 2010, p.2) teigia, kad Sis modelis sudaro salygas inovacijoms ir
unikaliam taikymui, atitinkan¢iam verslo realijas kelyje siekiant verslo
darnumo. Modeli gali taikyti tiek pradedantis siekti darnumo, tiek pazenggs
verslas, kadangi jis pagristas nenutriikstanc¢iu tobulinimu. Be to, modelis
pagristas pazangiausiomis valdymo mokslo teorijomis ir visuotinai priimta bei
suprantama valdymo praktika, be to, modeli kuriant konsultuotasi su verslo
darnumo ir valdymo ekspertais, pilietinés visuomenés mastytojais ir
akademikais.

John Connolly (,,Deloitte Touche Tohmatsu” tarybos pirmininko)
teigimu, Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis yra
praktiskas, kei¢iamo mastelio ir paprastas, kadangi jis yra pagristas valdymo
zingsniais, kuriuos daug imoniy savo veikloje taiko kasdien. J. Engerran
(2011) vertinimu, Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelis
pasizymi placiu pritaikomumu visose imonése, nepriklausomai nuo dydZio,
pramongs Sakos, geografinés vietovés ar darnumo valdymo patirties.

Trikumai

Disertacijos autoriaus nuomone, Sis Jungtiniy Tauty pasaulinio
susitarimo valdymo modelis turi ir keleta trikumuy. Pirmiausia §is valdymo
modelis yra pritaikytas siekti Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo 10
principy. Modelyje yra specifiniai pirmas bei paskutinis zingsniai: 18siysti

oficialy isipareigojimo laiSka Jungtiniy Tauty biurui, rengti praneSimus apie
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progresa bei Siuos praneSimus talpinti Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo
svetainéje. Sie modelio specifiniai bruozai reiskia, kad verslui nesickiant
prisijungti prie Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo, o tik siekiant darnumo,
kai kurie valdymo modelio zingsniai néra aktualis ir turi biiti pakeisti.

D. Crowther ir E. Martinez (2007) kritikuoja ir pati nenutrikstancio
tobulinimo (angl. continuous progress) principa, vadindami ji mitu.
Disertacijos autoriaus nuomone, nenutriikstamas tobulinimas arba
nenutrikstamas rezultaty gerinimas gali biiti laikomas siekiu, taciau ne visada
yra imanomas, kadangi rezultatai gali ne tik geréti, bet ir blogéti priklausomai
nuo aplinkos salygy; tikétis verslo rezultaty geréjimo kiekvienais metais biity
naivu, nes ekonomika vystosi ciklais, keiciasi tiek gamtiné aplinka, tiek
visuomeng, tod¢l tam tikrais metais rezultatai gali ir blogéti.

Vertinant §i Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo modelj i$
darnumo perspektyvos, jis gali biti kritikuojamas d¢l vadovavimosi Pasaulinio
susitarimo 10 principy, kadangi tik Siame Jungtiniy Tauty pasaulinio
susitarimo valdymo modelyje daZzniau minimas darnumas, tuo tarpu
dazniausiai Sie 10 principy vadinami verslo socialinés atsakomybés, arba
tiesiog atsakomybes, principais (taip Siuos principus vadina . Bannon,
P.Collier (2003), M. Hirschland (2006), M. Hopkins (2006), D. Vogel (2006),
B. Gruzevskis ir kt. (2006), V. Navickaite, J. Ruzevi¢ius (2007) ir daug kity
autoriy). R. Kemp (2011) 8§ model; laiko siekianciu ,verslo
atsakomybeés/darnumo”. Todél Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo valdymo
modelis, disertacijos autoriaus nuomone, yra skirtas ne siekti verslo darnumo,
o siekti verslo socialinés atsakomybés. Vadovavimasis Jungtiniy Tauty
pasaulinio susitarimo 10 principy nereiSkia, kad verslas tapo darniu verslu, nes
Sie 10 principuy nenurodo kriterijy ar verciuy, pagal kurias galima biity vertinti,
ar verslas darnus (atitinka darnumo kriterijus), ar nedarnus (kriteriju
neatitinka). Taigi, jei Jungtiniy Tauty pasaulinio susitarimo principai néra
verslo darnumo kriterijai (jie yra socialinés atsakomybés principai), tai ir pats
valdymo modelis nekreipia verslo darnumo link, o tik skatina versla siekti

socialinés atsakomybes (tapti socialiai atsakingu).
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Darnumo subalansuoty rodikliy sistema

Darnumo subalansuoty rodikliy sistema (angl. sustainability balanced
scorecard) yra bandymas subalansuota rodikliy sistema (angl. balanced
scorecard) pritaikyti darnaus vystymosi koncepcijoje.

Subalansuoty rodikliu sistema (kiti vertimai: subalansuota apskaita,
subalansuoty veiklos matavimo rodikliy sistema, subalansuoty rodikliy
lentelés) isvysté R.S. Kaplan, D.P. Norton (1992, 1993, 1996). Si sistema yra
taikoma strateginiame valdyme, taciau ji yra laikoma irankiu, padedanciu siekti
strategijos, kai ji jau yra suformuluota. Pagrindiniais tikslais laikomi
finansiniai verslo tikslai, o visos kitos verslo veiklos nukreipiamos
finansiniams rodikliams gerinti.

Subalansuoty rodikliy sistema siekiama pritaikyti darnaus vystymosi
koncepcijai, ir tada ji pavadinama darnumo subalansuoty rodikliy sistema
(kitas vertimas - subalansuotumo suvestiné). Nors ja plétoja F. Figge ir kt.
(2002), I. Dias-Sardinha ir kt. (2002, 2007), A. Mdller, S. Schaltegger (2005),
I. Dias-Sardinha, L. Reijnders (2005), R. Leon-Soriano ir kt. (2010), Lietuvoje
- A. Laurinkeviciute ir kt. (2008), Siai sistemai daugiau démesio darbe nebus
skiriama, kadangi ji neapima strateginio valdymo kaip proceso, o taikoma tik
kaip vienas 18 jrankiuy.

2.1.3. Efektyvumo ir kokybés vadyba pagristi modeliai

D. Tyvteca, I. Callens (1999) verslo darnumo vertinimo modelis

D. Tyteca ir 1. Callens (1999) pristato rodikliy skai¢iavimo biida, kuris
leisty vertinti (angl. assessment) verslo darnuma. PaaiSkindami savo pozitir
autoriai teigia, kad ju ,,pamatinis poziiiris yra ziiiréti 1 ekonomini, socialini ir
ekologini naSuma (angl. efficiency) kaip 1 buting (taciau nepakankamgq)
zingsnj siekiant darnumo. Kad apskai¢iuotume rodiklius, mes remiamés tiek
iSlaidy - naudos analizés (angl. cost - benefit analysis) koncepcijomis, tiek
gamybos nasumo principais (D. Tyteca, 1. Callens, 1999, p. 41)”. Darnumui
vertinti autoriai sitilo pasitelkti triju darnumo dimensijy (ekologinés, socialinés
ir ekonomings) rodiklius. D. Tyteca (1999) vertindamas darnuma sitlo taikyti

rodiklius, o imong vaizduoja kaip dali industrinés posistemes, apsuptos triju
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sistemy (ekonominés, socialinés ir ekologinés). Taigi, visos trys darnumo
dimensijos yra itrauktos 1 teoring struktira.

D. Tyteca (1999) sistemy rySius ir imonés vieta apibtidina taip: ,,Jmoné,
kaip didesnés ekonomings sistemos industriné posisteme, naudoja isteklius i§
visy triju (ekologinés, socialinés ir ekonominés) sistemy <...>. Siuo atveju mes
laikome, kad Zaliavos ir energija yra i§ ekologinés sistemos, darbininkai - i$
socialinés sistemos, o kapitalas - 1§ ekonominés sistemos. [moné naudoja Siuos
iSteklius, kad pagaminty iSeiga (angl. outputs) tokia, kaip pridétin¢ verté
ekonominéje sistemoje, prekés ir idarbinimas socialingje sistemoje, ir
nepageidaujama iSeiga (arba atlickos) ekologinéje sistemoje. Sis procesas turi
veikti darniai. Pirmas Zingsnis siekiant darnumo yra vengti neveiksmingumo
(angl. inefficiencies) visose trijose prie§ tai minétose sistemose (D.Tyteca,
1999, p. 63)”.

D.Tyteca (1999) vertinant darnuma siiilo taikyti gamybos nasumo (angl.
productive efficiency, PE) metoda ir skaiCiuoti keleta gamybos nasumo
rodikliu (angl. Productive Efficiency Indicators, PEIs) elektros jégainéms
reitinguoti. Sililomi metodai gali buti taikomi imones reitinguoti, nes tai
rodyty, kuri imoné veikia geriau uz kitas, o kuri atsilieka.

D.Tyteca (1999) pozitiriu, darnumas yra globali koncepcija, o jimoné yra
tik maza posistemeé, {vairiais biidais sgveikaujanti su supanciomis sistemomis ir
analogiskomis posistemémis. Sio autoriaus sitilomas verslo darnumo vertinimo
modelis sistemy poziiiriu yra pavaizduotas 14 pav. Imoné, arba industring
posisteme¢, yra laikoma dalimi globalios ekonominés sistemos, naudoja
iSteklius 1§ visy triju (ekologinés, socialinés ir ekonominés) sistemy. RysSiai
tarp imonegs ir $iy trijy sistemy apibtidinami taip: zaliavos ir energija yra imama
1§ ekologinés sistemos, darbuotojai - 1§ socialinés sistemos, o kapitalas - 1§
ekonominés sistemos. Imoné naudoja Siuos isteklius, kad sukurty iSeiga tokia,
kaip pridétiné verté ekonominéje sistemoje, prekés ir idarbinimas - socialin¢je
sistemoje, o nepageidaujama iSeiga, tokia kaip tarSa, - ekologinéje sistemoje.

Kadangi imong supa trys sistemos, sitiloma vertinti tris veiksniy grupes,

iSskiriant tas, kurias reikia maksimizuoti arba minimizuoti. Anksciau
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disertacijoje aptartame A. Ragas ir kt. (1997) modelyje buvo siiiloma imonés
darnuma vertinti lyginant jos rodikliy reikSmes su nustatytomis darniomis
rodikliy reikSmémis. Tuo tarpu D. Tyteca, I. Callens (1999) bei D. Tyteca
(1999) teigimu, rodikliy darnios reikSmés néra nustatytos, todé¢l sitiloma lyginti
keliy imoniy rodikliy reikSmes tarpusavyje. Tokiu biidu imones lyginant
tarpusavyje, néra siekiama nustatyti ju darnuma, o tik jas sureitinguoti nuo

geriausios iki blogiausios.

Ekologiné
sistema

Zaliavos e
Socialiné

sistema

Ekonominé
sistema

> |ndl:IStI'In(-.:‘
posistemé

|darbini-
- mas

Pridétine
Kapitalas verte

Saltinis: D. Tyteca, 1999, p. 63.

14 pav. Imoné ekonominéje, socialinéje ir ekologinéje sistemose

Sistemuy pozitiriu D. Tyteca, I. Callens (1999) modelyje imonés
darnumas yra vertinamas kaip jos itaka trims sistemoms (15 pav.), nors paciy
autoriy teigimu, kai kurie veiksniai vaizduoja pacios imonés darnumo
veiksnius (daugiausia ekonominiai veiksniai, uztikrinantys imonés galimybg
i8likti), tuo tarpu kiti (socioekonominiai ir ekologiniai veiksniai) nusako
visuomeneés darnumo veiksnius (D. Tyteca, 1. Callens, 1999, p.44).

D. Tyteca, I. Callens (1999) apyvarta, pridéting verte, medziagas,
pelninguma, konkurencinguma, produkto ilgalaikiSkuma laiko ekonominiais

rodikliais, idarbinima, atlyginimus, produktyvuma, triukSma, iSsilavinima,
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darbuotoju kaita - socialiniais, o atliekas, tar§a, transporto atstumus, gamtos
iSteklius, biologing ivairove, riigS§téjima, kraStovaizdi - ekologiniais rodikliais.

Sis rodikliy skirstymas schematiskai pavaizduotas 15 pav.

i Ekenominiai rodikl
i % apyvarta

i * pridéting veni

i * mediiagos

* pelningumas

; * konkurencingumas
T * produkto

iskumas

i rodikliai:
i * idarbinimas
i * atlygimimai
¢ * produkivvumas
£ * triukdmas
: % issilavinimas o Imome B

i * darbuotoju kaita

aik
Ekonomikos sistema o —&4 7 m— "

Visuomenés sistema

ai rodikliai;

Gamtos sistema

H AllcKo

i *rasa

¢ ¥ transporto atstuman

¢ * gamtos istekliai

{ * biologiné jvairové

£ * rigstéjimas
3 pedis

Saltinis: sukurta autoriaus.
15 pav. L. Callens, D. Tyteca (1999) trys sistemos, imoné ir darnumo
vertinimo rodikliai

Privalumai

Modelio privalumu galima laikyti imonés jtakos skirstyma i dvi grupes:
itakas, kurias reikia maksimizuoti, ir jtakas, kurias reikia minimizuoti. Toks
itaky skirstymas sugrupuoja imongs itaka trims sistemoms { teigiama ir
neigiama.

Trikumai

Modelis neapima ketvirtos darnumo sistemos: politinés sistemos, todél
nagrinéjant darnuma keturiy sistemy kontekste, modelj reikia plésti.

Modelyje sitlomam ijmonés darnumo vertinimo rodikliy skirstymui
truksta tikslumo, kadangi gamtos ir visuomenés sistemy rodikliai atspindi Siy
sistemy busena, tuo tarpu sitilomi ekonominiai rodikliai apibiidina ne
ekonomikos sistemos blisena, o pacia imong (15 pav.). Toki rodikliy skirstyma
reikéty tobulinti ekonominiams rodikliams priskiriant ne jmonés finansinius
rodiklius, taciau taip, kaip gamtos ir visuomenes sistemose, ekonomikos
sistemos rodiklius.

Be to, D. Tyteca, 1. Callens (1999) ir D. Tyteca (1999) teigimu, kadangi

darnios rodikliy reikSmés néra nustatytos, todél reikéty lyginti keliy imoniy
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rodiklius tarpusavyje. Toks modelio pritaikymas gali biiti naudingas kelioms
panasioms (monéms, lyginan¢ioms savo rodiklius tarpusavyje, taciau Sio
principo laikymasis negali nustatyti darnios rodiklio reik§més, todél nezinoma,
kokios reikSmés siekiama, kad verslas tapty darniu. Modeliuose, pagristuose
Siuo apribojimu, néra nustatomos darnios rodikliy reikSmés (kurias galima
nustatyti darnaus derliaus principy pagalba, kaip tai daro A. Ragas ir kt., 1997),
tod¢él juose iSkeliamas tikslas siekti kuo didesniy (geresniuy, aukStesniy)
reikSmiy, o tam pritaikomas Demingo nuolatinio tobulinimo ciklas. Paliy
modelio autoriy teigimu, toks darnumo vertinimo biuidas ir rodikliy gerinimas
yra biitinas, ta¢iau nepakankamas siekiant darnumo.

Toliau §is darnumo vertinimo modelis nebuvo vystomas, vienas i§
modelio bendraautoriy D. Tyteca toliau vykdé tyrimus aplinkos apsaugos
vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos sistemy srityse (D. Tyteca ir kt., 2002;
J.Hertin ir kt., 2008).

Darni verte

Darnios vertés (angl. sustainable value) koncepcija plétoja F. Figge ir
T. Hahn (F. Figge, T. Hahn, 2004a, 2004b, 2005, T. Hahn ir kt., 2007). Si
koncepcija sukele daug mokslininky diskusijy, komentary bei kritikos
(T.Kuosmanen, N.Kuosmanen, 2009), i1 kuria atsakyma parengé patys
koncepcijos autoriai (F. Figge, T. Hahn, 2009). I Sia diskusija taip pat isitrauké
ir F. Ang, S. Van Passel (2010).

F. Figge, T. Hahn (2004a) sitlo darnios pridétinés vertés (angl.
Sustainable Value Added) koncepcija, pagal kurig gali biiti matuojamas verslo
indélis | darnuma. Kaip biida iSmatuoti verslo indé¢li | darnuma, F. Figge,
T.Hahn (2004a) sitilo mata, pagrista alternatyviais kasStais (angl. opportunity
costs), kurie ,,parodo, kiek daugiau vertés yra sukuriama d¢l to, kad imon¢é yra
nasesn¢ lyginant su kita ir kadangi iStekliai yra paskirti (angl. allocated) §iai
imonei, o ne imonéms, su kuriomis lyginama”. Darni pridétiné¢ verté yra
piniginis jmonés indélio matas, kuris parodo papildoma sukuriama vertg, kai
ekologings ir socialinés jtakos nesikeicia. Kadangi §i1 koncepcija yra piniging,

reikia pastebéti, kad norint ja apskaiciuoti, ekologiné ir socialiné Zala, taip pat
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kaip ir nauda, turi buiti jvertinta pinigais prie§ Sia koncepcija taikant.

Darnios vertés koncepcija iSskirtine laikoma todel, kad ji yra pagrista
sukuriamos vertés matavimu, tuo tarpu daugelis darnumo vertinimo modeliy
yra pagristi neigiamos jtakos matavimu. Alternatyviy kaSty pritaikymas yra
paimtas 1§ finansinés analizés, taCiau kad buty galima ji apskaiCiuoti, reikia
turéti maziausiai du vertinamus objektus, kurie lyginami vienas su kitu pagal ju
sukuriamg darnia verte.

Privalumai

Modelis yra pagristas iSskirtinai tik informacija, kuri Siandien yra
prieinama rinkoje (F. Figge, T. Hahn, 2004a).

S. Van Passel ir kt. (2007) teigimu, svarbus darnios vertés privalumas
yra jos pinigin¢ iSraiSka, kadangi ji sprendimuy priéméjams pateikia tokio
pavidalo aplinkos apsaugos informacija, su kuria jie yra susipazing ir kuri
leidzia ja palyginti su kitomis informacijos riisimis.

S. Van Passel ir kt. (2007) nurodo, kad darnios vertés koncepcija
tyrimui pasirinko dél to, kad ji sujungia jvairias ekonominio, socialinio ir
gamtinio kapitalo formas ir kad, skirtingai nuo kity metody, darni verté¢ yra
visiSkai integruotas ir | vertés kiirima orientuotas vertinimo jrankis, suteikiantis
naudingos informacijos sprendimy priémeéjams.

J. Thompson, J.M. Scott (2010) nuomone, darnios vertés matas yra
stipresnis rodiklis uz tradicinius trigubo pelno (angl. tripple bottom line) tipo
matus.

A.B. Rhouma (2009) darnios vertés poziiiri vertina kaip lengvai
pritaikoma ir atitinkantj vadovy mastymo biida.

Trikumai

F. Figge, T. Hahn (2004a) kurdami darnios vertés koncepcija
vadovaujasi nuostata, kad imonés prisideda prie darnumo tik tada, kai
sukuriama verté virSija aplinkos patirta zala. Taigi koncepcijoje nesiekiama
vertinti, ar verslas yra darnus, o tik siekiama iSmatuoti, kiek verslas prisideda
prie darnumo. Koncepcijos autoriy F. Figge, T. Hahn (2004a, 2005) ir S. Van
Passel ir kt. (2007, 2009) teigimu, darnios vertés koncepcija yra ribota, kadangi

90



Ji nenurodo, ar jmoné yra darni arba kada ji tapo darnia. D¢l Sios priezasties
darnios vertés koncepcija negali nurodyti kriterijuy, pagal kuriuos turéty biiti
vertinamas verslo darnumas ir kuriy biity siekiama.

T. Kuosmanen, N. Kuosmanen (2009) nurodo, kad F. Figge ir T. Hahn
sukurtos darnios vertés matematiné iSraiSka yra pagrista keletu nerealistiniy
prielaidy ir atlikty simuliacijy metu rodo labai prastus rezultatus, net modeli
taikant idealiomis salygomis.

S. Van Passel ir kt. (2007) nurodo ir trilkuma, kad norint apskaiciuoti
darnig vert¢ ne visada prieinama informacija apie ymonés kapitalo naudojima
bei jvairiy kapitalo formy alternatyvius kaStus. Dél to rodikliai daznai yra
parenkami pagal tai, kokia patikima informacija yra prieinama.

Kitas koncepcijos triikumas - piniginis vertinimas, kadangi visi rodikliai
(tiek gamtos, tiek visuomenés, tick ekonomikos) vertinami pinigais, o piniginio
vertinimo metodai néra nusistoveéje ir visuotinio sutarimo dél juy néra. Tuo tarpu
vertinant rodiklius pagal ju tikruosius vienetus (tonas, litrus, pinigus, kubinius
metrus, hektarus, laipsnius ir pan.) Sie rodikliai parodo realia situacija ir néra
iSkraipomi.

V. Rittener-Ruff (2008) iSsako nuomong, kad nors darnios vertés
koncepcija pagrista nuostata, kad imon¢ prisideda prie darnumo, kai
suinteresuoty Saliy nauda yra didesné uz ekonominius, aplinkos apsaugos ir
socialinius kaStus, $ia nuostata yra labai sunku pritaikyti realiame gyvenime,
kadangi yra beveik neimanoma ivertinti visy socialiniy ir aplinkos apsaugos
kasty, kuriuos sukuria ymoné.

Be to, V. Rittener-Ruff (2008) teigimu, pati aplinkos apsaugos,
socialiniy ir ekonominiy kasty sumazéjima, pasiekta didinant efektyvuma, gali
panaikinti bendras veiklos augimas, kai nors efektyvumas ir didéja, taciau dél
augimo bendras kasSty dydis taip pat auga. Taigi, vertinant bendra kieki,
socialiniai ir aplinkos apsaugos kastai gali augti net jei didéja efektyvumas.
V Rittener-Ruff (2008) teigimu, santykiniai rodikliai, tokie kaip efektyvumas,
néra tinkami, reikéty matuoti bendra kieki ir verslo itaka lyginant ja su

darniomis ribomis, kurias virSijus sistema gali patirti nepataisomus poky¢ius, o
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produktyvumas staigiai kristi.

Istekliy paskirstymas F. Ang, S. Van Passel (2010) manymu, yra tiek
darnios vertés koncepcijos didziausia stiprybe, tiek apribojimas. Daugumoje
koncepcijos taikymo pavyzdziy démesys sutelkiamas | imoniy reitingavima
nesigilinant { tai, kodél vienos imonés darni verté yra didesné uz kitos. Taciau
jei ziiirima 1 politikos pokyc¢iy inicijavimo klausima, $i koncepcija turéty ne tik
sureitinguoti, o ir sugebéti paaiskinti skirtingy verciy priezastis.

Be to, koncepcija démesi kreipia | vertés kiirima imonéje ir yra susijusi
su pridétinés vertés koncepcija. Taigi, pagal Sia koncepcija sukurti valdymo
modeliai yra orientuoti ne | darnaus verslo kiirima, o i sukuriamos (piniginés)
pridétinés vertés didinima, kas yra visiskai kitoks tikslas.

Darnios vertés koncepcija apima tris daznai vartojamas dimensijas:
gamtos, visuomeneés ir ekonoming. Taciau §i koncepcija neapima ketvirtosios,
politinés dimensijos, kuria norint jtraukti i S§ia koncepcija, jos itaka imonei ir
imongés jtaka politinei sistemai taip pat reikéty paversti pinigine iSraiSka, kas
jau ir kitose dimensijose yra problematiska ir atlickama tik salygiskai.

Pagrindinis darnios vertés koncepcijos taikymo tikslas yra vertinti
darnumg. Demingo cikle darnios vertés didinimas bty iSsikeliamas kaip
siekiamas tikslas, o pats Demingo ciklas taikomas siekiant valdyti nuolatini
Sios vertés didinima. Vis dél to Sis tikslas buty didinti darnig vertg, taciau
neatsakyty i klausima, ar verslas tapo darniu ir kada jis tapo darniu.

Sudeétinis darnaus vystymosi indeksas

Vadovaujantis panaSiu siekiu kaip ir Figge ir Hahn darnios vertés
koncepcijoje - suvesti darnumo vertinima { viena skai¢iy -, D. Krajnc ir
P.Glavic (2003, 2005) pateiké sudétinio darnaus vystymosi indekso (angl.
composite sustainable development index, ICSD) skai¢iavimo modelj, kuris
ivairius rodiklius taip pat suveda i viena skaiCiy - sudétini darnumo indeksa.
Skaiciuojant sudétini imonés darnaus vystymosi indeksa pagal §i D. Krajnc,
P.Glavic (2005) siiiloma modelj, galima sekti informacija apie imonés
rezultatus laike. D. Krajnc, P. Glavic (2005) pateikia septyniy zingsniy indekso

skaiCiavimo procesa: pirmiausia reikia parinkti rodiklius, tada juos sugrupuoti,
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nuspresti dél rodikliy jtakos, normalizuoti rodiklius, priskirti rodikliams
svorius, suskaiiuoti ekonomini, socialini ir ekologini tarpinius indeksus, o
tada 1S juy suskaiciuoti sudétini darnaus vystymosi indeksa.

Struktiiriniu pozidriu D. Krajne, P. Glavic (2005) siiilomas verslo
darnumo vertinimo modelis sudarytas i§ triju sistemuy: gamtos, visuomengs ir
ekonomikos. Kiekvienai sistemai yra parenkami darnumo vertinimo rodikliai,
1§ kuriy kiekvienai sistemai skaiCiuojamas atskiras indeksas, o 1§ Siy triju -
sudétinis darnaus vystymosi indeksas (16 pav.).

Rodikliy skaicius D. Krajnc, P. Glavic (2005) modelyje yra pasiskirstgs
taip: gamtos sistemos rodikliy yra siiiloma 22, socialiniy rodikliy - 10, o
ekonominiy - 6. IS Siy rodikliy kiekvienai sistemai yra skai¢iuojamas indeksas.
Skai¢iuodami bendra, visas sistemas apimant] indeksa D. Krajnc, P. Glavic
(2005) vartoja vienodus svorius (1/3), kas rodo nuostata, kad visos trys
sistemos galutiniame darnumo vertinime yra lygios vertés. D. Krajnc, P. Glavic
(2005, p. 204) nuomone, galima taikyti ir kitus svoriy koeficientus, taciau pati

darnumo koncepcija vienodus svorius suteikia trims aspektams.

[Sudétim's darnaus vystymosi indeksas]
(Tesn)

Ekonominis indeksas Aplinkos indeksas Socialinis indeksas
UIs,1) Is,2) Is3)
| ] I | L | | | l ]
It || IN2| INp INL (| N2 N N[ IN2| - Nn
Normalizuoti Normalizuoti Normalizuoti
ekonominiai rodikliai aplinkos rodikliai socialiniai rodikliai

Saltinis: D. Krajnc, P. Glavic, 2005, p. 193
16 pav. Sudétinio darnaus vystymosi indekso skai¢iavimo schema
Darnumo indekso skai¢iavimo model; pasiialé ir R.K. Singh ir kt.
(2007), taciau Siy autoriy siiilomas modelis skiriasi tik tarpiniy indeksy ir
svoriy suteikimo rodikliams matematine iSraiska.
Privalumai

R.K. Singh ir kt. (2009) pazymi, kad D. Krajnc, P. Glavic (2005)
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surinko ir iSvysté standartizuota darnumo rodikliy rinkini jmonéms, kuris
apima visus pagrindinius darnaus vystymosi aspektus. Pats standartizavimo
klausimas yra ginCytinas, jei koncentruojamasi 1 kaZzkokio vieno verslo
darnumo vertinima, kadangi ivairiy autoriy teigimu, darnus vystymasis skiriasi
priklausomai nuo vietovés, laiko, aplinkos (pavyzdziui, R. Ciegis (2004, p.80)
teigia, kad nagrin¢jant mainus tarp ivairiy ekonominiy, socialiniy ir ekologiniy
sistemy tiksly, Siuos tikslus reikia priderinti per optimizavimo procesa
kiekvienai vietovei bei kiekvienam laikotarpiui). Standartinis indeksas yra
naudingiausias tada, kai jis pritaikomas kelioms imonéms ir jos gali buti
lyginamos tarpusavyje renkant geriausig ar blogiausia. Tuo tarpu vertinant
vieng imong, 1 ja galima Ziuréti kaip i unikalig tiek viduje (turimi galvoje
finansiniai, Zmoniy iStekliai, struktiira, turimos technologijos, sukauptos Zinios,
susikurtas ivaizdis, prekiniai Zenklai) tiek iSor¢je (veikianti tam tikroje
teritorijoje, tam tikrame verslo sektoriuje, tam tikrame klienty segmente,
turinCia sutartis ir ZmogiSka patirti su tam tikrais tiekéjais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis, naudojanti tam tikrus gamtos iSteklius tam tikromis
proporcijomis, kurios skiriasi nuo kitos imonés). Kai nesiekiama lyginti keliy
Imoniy tarpusavyje, o nagrin¢jama imoné laikoma unikalia, standartizuoto
indekso sudarymas ir taikymas turéty biti latkomas ne privalumu, o trilkumu.

C. Searcy ir kt. (2006) nurodo D. Krajnc, P. Glavic (2005) privaluma,
kad jy modelis suteikia galimybe sujungti jvairius matavimo vienetus juos
normalizuojant - suvedant ivairiy skirtingy matavimo vienety rodikliy reikSmes
nuo 0 iki 1. Tuo tarpu dvinario vertinimo rodikliai buvo vertinami kaip 0 (ne)
arba 1 (taip), o rodikliams, kuriuos siekiama palaikyti tam tikrose ribose, buvo
priskirtos trys reikSmes.

Be to, darnumo vertinimas vienu skai¢iumi indekso pagalba yra lengvai
suprantamas ir parodo tiesioging priklausomybg dél to, kad Sio skaiCiaus
didéjimas ar mazé¢jimas reiSkia darnumo didéjima arba mazéjima (Burgher
(2005).

A.F. Petrosyan (2010) nuomone, vienu skai¢iumi atskleidZziama

integruota informacija apie darny vystymasi yra bitina priimant sprendimus,
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kadangi yra labai sunku vertinti rezultatus pagal dideli rodikliy skaiciy.
Sudétinis indeksas sumazina rodikliy skai€iy juos sujungiant.

Trikumai

S. Van Passel ir kt. (2007) nurodo modelio tritkumus tokiose srityse
kaip rodikliy parinkimas ir biidas, kuriuo nustatomi rodikliy svoriai.

C. Searcy ir kt. (2006), kurdami savo modeli, D. Krajnc, P. Glavic
(2005) model; modifikavo: nustatydami rodikliy svertus pritaiké ne analiting
hierarchini procesa (angl. analytic hierachy process, AHP), o svorius
rodikliams priskyré pagal i§ anksto nustatyta 100 baly skalg. Pagrindiné to
priezastis buvo eksperty nuomoneé, kad taip daryti buvo aiSkiau, nei taikant
AHP metoda. Be to, visiems rodikliams pradZioje buvo priskirtas vienodas
svoris d¢l to, kad ymonei reikalingas laikas ir patirtis norint nustatyti kiekvieno
rodiklio svarba, o tai galima padaryti ateityje. Be to, buvo taikomas kitoks
rodikliy normalizavimas, nei tai daré D. Krajnc, P. Glavic (2005): rodikliy,
kuriy reikSmes reikéjo didinti arba mazinti, normalizavimas buvo atlickamas
ne kasmet, o jvairiais periodais, kadangi imoné¢ skai¢iavo mety ir ketvir¢iy
rodiklius.

Burgher (2005) nurodo tokius indekso skaiCiavimo trikumus: spastai
rodikliy sujungimo procese, per didelis sudétingy sistemu supaprastinimas ir
galimybé sukelti potencialiai klaidingus signalus. Si kritika taikytina ne tik
indeksuy, ta¢iau ir kity vertinimo pagal viena skai¢iy biidy atzvilgiu.

E. Pohl (2006) teigimu, rodikliy svoriy priskyrimas yra zingsnis, kuris
turi daugiausia silpny viety ir yra labiausiai paZeidziamas kritikuojant indeksus
ir apie juos diskutuojant. Sio autoriaus nuomone, i$skyrus keleta pavyzdziy,
daugumoje indeksy naudojami kokybiniai ir eksperty vertinimai, priskiriantys
svorius priklausomai nuo vertintoju nuomonés. D. Krajnc, P. Glavic (2005)
svorius priskiria kiekvieng rodikli lygindami su kitu, o matematinis metodas -
analitinis hierarchinis procesas - yra taikomas, kad uztikrinty nuosekluma.
Taciau AHP metodas nejvertina to, kad rodikliai gali persidengti.

Be to, E. Pohl (2006) teigimu, svoriy priskyrimg galima nesunkiai

atnaujinti, o tai drastiS8kai kei¢ia galutini rezultata. Svoriams priskirti yra
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pasitelkiama statistiSkai pagristo respondenty skaiciaus apklausa. Kitas biidas -
svoriy priskyrimas demokratiniu dalyvaujanciuy eksperty sprendimu. Taciau
E.Pohl (2006) pabrézia, kad visi jam Zinomi svoriy priskyrimo metodai yra
daugiau ar maziau pagristi ne mokslinémis, o asmeninémis preferencijomis ir
kad tai yra badinga sudétiniams indeksams. Sio autoriaus teigimu, svoriy
priskyrimas rezultata lemia kur kas labiau, nei patys rodikliai.

E. Pohl (2006) kaip alternatyva skaiCiuojant standartinio darnumo
indeksa pateikia ITT Flygt darnumo indekso skai¢iavimo varianta, (angl. ITT
Flygt Sustainability Index). Sis indeksas buvo skaiGiuotas jmonei ITT Flygt
AB trejus metus (2002 - 2004), o jo tikslas - padeéti valdyti verslo darnuma.
E.Pohl (2006) teigimu, ITT Flygt indeksas buvo skaiiuojamas 1S
keturiasdeSimties darnumo rodikliy ir wunikaliai kiekvienam verslui,
atsizvelgiant | svarbius kiekvieno verslo darnumo aspektus. Taigi, E. Pohl
(2006) sitlymu, vertinant verslo darnuma geriau taikyti unikaly tam verslui
pritaikyta darnumo indeksa.

Jei priitmama nuostata, kad politiné sistema yra svarbi ir turi bati iSskirta
ir itraukta 1 darnumo vertinima, tokiu atveju siiilomas modelis yra nepilnas,
apima tik gamting, visuomenés ir ekonomikos sistemas, todél turi biti
papildytas ir ketvirtu - politiniu - tarpiniu indeksu, kuris taip pat turéty biiti
itrauktas i galutinio indekso skai¢iavima.

G.G. Mitchell (1996) kritikuoja ne tiesiogiai D. Krajnc ir P. Glavic
sudeétini darnumo indeksa, bet pacig darnumo vertinimo indekso pagalba idéja.
G.G. Mitchell (1996) teigimu, vieno skaitmens sudétiniai darnaus vystymosi
indeksai, pirmiausia sukurti naudoti valstybiniu lygiu, néra lengvai pritaikomi
lokaliai ir yra prasta nuoroda sprendimy priéméjams ir pilieCiams, norintiems
skatinti vietinio lygio darnuma. Sio autoriaus teigimu, tai lémé gausybés
darnaus vystymosi rodikliy rinkiniy atsiradima, kiekvienas kuriy sudarytas i$
tvairiy rodikliy. Esami rodikliy rinkiniai néra aiSkiai suderinami ir yra grésme,
kad nepritaikius aiSkaus metodo, rodikliai bus kuriami specifiniu budu, pilnai
neatsizvelgiant 1 svarbius darnaus vystymosi principus. Tokie darnaus

vystymosi indeksai gali biiti neefektyviis skatinant darny vystymasi ir netgi
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zalingi Siam procesui.

Sudétinio darnumo indekso sudarymo procesa ir su Demingo (PDCA)
nuolatinio tobulinimo ciklu susiejo C. Searcy ir kt. (2005). Darnumo indeksa |
veiklos vertinimo modeli, pagrista PDCA (Demingo) procesu, itrauké
J.F.G.M.Coelho (2005). U. Palme, A.M. Tillman (2008) teigimu, darnaus
vystymosi indekso taikymas dera su PDCA (Demongo) procesu, o apskaita
priklauso PDCA tikrinimo etapui.

Darnumo sprendimuy sistema priimant SVV sprendimus

A. Laurinkevigiité ir Z. Stasiskiené (2010, 2011) i darnumo valdymo
procesa itrauke D. Krajnc, P. Glavic (2005) siiiloma darnumo vertinimo
indeksa. Be to, autorés ji sujungé su darnumo valdymo apskaita (angl.
sustainability management accounting, SMA)(17 pav.). Kaip ir kituose

kokybés vadybos pagrindu sudarytuose darnumo valdymo modeliuose,

v —

St

vystymosi ekonominiai, aplinkos apsaugos ir socialiniai aspektai vertinami
pagal finansiniy rodikliy rezultatus. Ju nuomone, turi biiti tikétina finansiné

graza, kad dauguma imoniy susidométy darniu vystymusi.

Darnaus vystymosi apskaita Darnaus vystymosi rodikliy sistema

Duomeny baze Sudetinio darumo indekso
{vertinimas

Probleminiy sriciy

identifikavimas Veiklos rodikliy,

|
|
|
I
sistema [ Sv—

4

b
Alternatyvos Jautrumo analize Lo Rezultatai > Sprendimas

Ekonominis alternatyvy
[vertinimas

Saltiniai: A. Laurinkevigiaté, Z. Stasiskiené (2010, 2011)

17 pav. Darnumo valdymo sistemos struktira SVV
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Modelio pagrindu A. Laurinkevi¢iaté, Z. Stasiskiené (2010) pasirenka
darnumo valdymo apskaita ir D. Krajnc, P. Glavic (2005) darnumo sudétini
indeksa. Autoriy nuomone, darnumo valdymo apskaita yra labiausiai iSplétota
aplinkos apsaugos valdymo apskaitos (angl. environmental management
accounting, EMA) forma. Modelyje vadovaujantis apskaitos logika, darnumo
apskaita remiasi darnumo kastais, tod¢l ir darnumo aspektai (aplinkos
apsaugos, socialiniai ir ekonominiai) laikomi patiriamais kasStais, tuo tarpu
siekiant juos apibiidinti finansiSkai, vertinamas Siy kasty (aplinkos apsaugos,
socialiniy ir ekonominiy) atsiperkamumas.

Laurinkeviciiité, StasiSkien¢ (2010) socialiniams kaStams priskiria
tokias sritis kaip saugumas ir sveikata, mokymai ir lavinimas, Zmoniy teises,
tvairove ir galimybés, socialiné atsakomybe, atsakomybé uz produkcija, o
vertindamos Siuos kastus 1§ SVV perspektyvy, dali ju autorés priskiria
svarbiems, tuo tarpu kitus vertina kaip nesvarbius socialinius kastus.

Darnaus vystymosi sprendimy priémimo modelyje darnumo apskaita
taikoma pagrindinéms darnaus vystymosi problemoms identifikuoti vertinant
pagal finansinius rodiklius. Taciau, kadangi darnumo problemas apibiidinantys
imon¢s darnumo, pritaikomas sudétinis darnumo indeksas.

Po indekso suskaiciavimo kitas zingsnis sprendimy priémimo modelyje
7. Stasiskiené (2010) alternatyvy vertinima siilo atlikti pasitelkiant tokius
pelningumo rodiklius: atsipirkimo perioda, dabarting grynaja verte (angl. Net
Present Value, NPV) ir vidiné graZzos norma (angl. Internal Rate of Return,
IRR). Po ekonominio jvertinimo gali biti atliekamas jautrumo ivertinimas, o
paskutinis Zingsnis yra alternatyvy igyvendinimas.

Darnumo sprendimy priémimo modelyje itraukto D. Krajnc, P. Glavic
(2010) aiskina taip: kuo indekso verte yra arciau 1, imonés efektyvumas
darniame vystymesi yra aukStesnis. Be to, turi buti balansas tarp tarpiniy

ekologinio, socialinio ir ekonominio darnaus vystymosi indeksy, kad galima
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bty daryti teisingas iSvadas apie imones darnumo rezultatus.

Privalumai

Kadangi SVV iesko paprastos, lengvai pritaikomos ir lankscios
darnumo valdymo sistemos, 1 sprendimy priémimo modeli sujungti darnumo
valdymo apskaita ir sudétinis darnumo indeksas §ia niSa uzpildo, nes Sie
irankiai, pasitelkiami priimant darnumo sprendimus, teikia daug viléiy
(A.Laurinkevi¢iiité, Z. Stasigkiené (2010, 2011)).

Darnumo valdymo sistemos taikymas sudaro galimybes identifikuoti
darnumo problemas ir surasti sprendimus, pagerinan¢ius imonés darnumo
veikla (A. Laurinkevi¢iate, Z. Stasiskiené (2010, 2011)).

Darnumo valdymo sistema, integruojanti pritatkomus metodus, padeda
SVV 1veikti maza efektyvuma ir produktyvuma, prastesni atitikima aplinkos
apsaugos reikalavimams, nepakankamas zinias, Zzmoniy ir finansiniy istekliy
trukuma, wuztikrina nuolatini gerinima ir padeda tapti darnesnémis ir
konkurencingesnémis imonémis (A. Laurinkeviéiate, Z. Stasiskiené (2010,
2011)).

Trikumai

Nors autorés teigia, kad suformuotas modelis uztikrina nuolatini
gerinima, disertacijos autoriaus nuomone, Sis modelis neturi griZtamojo rysio,
kuris biity pagristas Demingo ciklu ir kuris uztikrinty nuolatini tobulinima,
kadangi sprendimy priémimo modelis baigiasi paskutiniu Zingsniu - sprendimo
priemimu (17 pav). Taigi, modelis sukurtas taip, kad jis néra pagristas uzdaru
ciklu, jis labiau skirtas vienkartiniams, nesikartojantiems sprendimams priimti.

Galima i8skirti ir kita trikuma, kuris kartojasi ir kituose modeliuose,
tvardijanciuose tris darnumo aspektus, kadangi itraukus ketvirta, politini,
aspekta, modelj reikia modifikuoti ji papildant politine dimensija, o Siuo atveju
darnumo apskaitoje turéty biti ivertinta nauja darnumo karty sritis - politiniai
darnumo kastai. Keistysi ir pats D. Krajnc, P. Glavic (2005) sudétinio darnumo
indekso skai¢iavimas ir jo struktiira.

Kadangi modelyje darnumui apibréZti néra vartojamos darnumo ribos, o

vadovaujamasi efektyvumo kriterijumi siekiant kuo geresniy trijy sriciy
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rodikliy skai¢iuojant sudétini darnumo indeksa, tai darni imoné apibréziama
kaip tokia, kuri sudétinio darnumo indekso pagalba gauna maksimaly
tvertinima 1, kurio ir siekiama. Taciau Siuo atveju maksimali indekso verté 1
nurodo ne darnia imong, o maksimaly imonés efektyvuma siekiant darnumo ir
kad visi ymonés rodikliai vertinami maksimaliai. Taciau vertinant darnuma
efektyvumas negali atskleisti, ar imon¢ yra darni ir kada ji tokia tapo, kokia
indekso reikSme reikia pasiekti, kad ymoné tapty darnia. Maksimalios indekso
reik§meés 1 pasiekimas negarantuoja ymonés darnumo.

Darnumo vertinimo ir valdymo modelis

Efektyvumo siekimu ir Demingo ciklu pagrista darnumo vertinimo ir
valdymo model; vysto L. Kinderyte (2008, 2010), L. Kinderyté¢ ir kt. (2010).
Sie autoriai siekia iSvystyti kiekybing - kokybing sistema, leidziancia jvertinti
imonés darnuma, susiejant ja su valdymo sistema. Autoriy teigimu, esamos
darnumo vertinimo sistemos neuztikrina efektyvumo, kadangi rezultatai
priklauso nuo valdymo sistemos. Tod¢l imonéje igyvendinant darny vystymasi
turéty biti pasitelkiamos integruotos vadybos sistemos, o ne kuriama atskira
imonés darnaus vystymosi valdymo sistema (L. Kinderyté ir kt., 2010).

L. Kinderyté ir kt. (2010) sitlo darnumo vertinimo ir valdymo modeli
(18 pav.) ir darnumo vertinimo ir valdymo sistema (19 pav.), kurie formuojami
Demingo ciklo ir ISO 14031 pagrindu, o imonés darnumo vertinimas

atlieckamas skaiciuojant D. Krajnc, P. Glavic (2005) sudétini darnumo indeksa.

Darnumo vertinimo sistema Valdymo sistema
Kakybine Planavimas H Planavimas aE E arr;u;n °
rodikliai = rypty

Sudetinis |gyvendinimas

P { AN

indeksas ——{+» Perzilréjimas [gyvendinimis
|
v 1 1 Se— . SR —- m—
————— —» —
Tikrinimas ir perzidréjimas Tikrinimas
—» Rys3ys tarp elementy o~ — - Informacinis rysys

Saltinis: L. Kinderyté ir kt., 2010, p. 112, (i§versta autoriaus).

18 pav. Darnumo vertinimo ir valdymo modelis

Sudarytas modelis vadinamas darnumo vertinimo ir valdymo modeliu,
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kas rodo likus; darnumo vertinimo ir valdymo atskyrima, o paveiksluose
vaizduojami darnumo vertinimo Zingsniai taip pat yra atskirti nuo valdymo
sistemos zingsniy (18 pav. kair¢ ir desiné dalis), tuo tarpu ry$iai tarp Siy dvieju
sistemy vaizduojami rodyklémis.

Siame modelyje apie imonés darnuma sprendziama i§ sudétinio
darnumo indekso, o jei Sis indeksas rodo, kad imon¢ néra darni, tokiu atveju
turi biiti taikomi valdymo modeliai (L. Kinderyte ir kt., 2010, p. 112). Tiek
darnumo vertinimo (kairéje), tiek valdymo sistemos (deSin¢je) (18 pav.) yra
pagristos Demingo nuolatinio tobulinimo ciklu: planavimu, igyvendinimu,

tikrinimu ir veikimu.

Darnumo verlinimo Flanavimas Darnumo
sistema Veiksmingume {vertinimo planavimas valdymo
o Damumio a_apckl_\g o sistema
Kokybinio darmumo ErTTTT iniu rodiklia B e | e e et = identifikmimas ir vertinimas
vertinimo saratas identifikavimas ir vertinimas B ~ ¥ - Darnumo
™ verfybes
¥ | i P N L —»] o 4
Teisiniai ir kiti
Kiekybiniy damume Darnumo kiekybiniy rodikliy el i _i___I\ reikalavimai
rodikliy rinkinys nustatymas gl A ']
-t=-1 et il ) T e Dmm\:ml:i'.r_\wys
| it — » Tiksly, ubdaviniy ir sekroriui
- l | ———————— — ] POZTamI fustatvmas
| ] I_"
I |
D!:‘CUJP.';‘J.‘!!’ ir informacijos tvarkymas ir : :
) rT —\—DI Faldvine perfidréiimas ‘ Imvendinimas
Grup metodas l > : | I Ll g =
o 1
Rodiklin normalizavimas I : 1 ' I§li.'k|liai: atsakomybé ir
Min-Max metodas [l : I I Tikrinimas autoritetas
]
¥ '_: =L .:-.. 4 Rerltany matavimas ir ¥
Eksperty nustatyti Svoriy rodikliams : i menionngas Konpetencija ir mokvmai |
svorial priskyrimas 1
| b L) ”
I - o e
* | I Atitikimo vertinimas A '1 Komunikacija |
Paprastas aditvwus Rodikliy agregavimas | : I !
svoriy pvertinimo metddas "] darmumo indeksa I [ 3 : *
| : s . . | [ Dokument kontrold l
* I Neatitikimo, taisvmo ir |
I : prevencijos veiksmai | v
Darnumo veil Jmonés damumo ! I | —
| vertinima rikr vertinimas :_ :::_: _Ld ¥ | Veiklos kontrolé
tobulinimas [ | | [rady valdvmas I : ¥
I I T . T
) I | ¥ : Pasirengmas nenumatviiems
I | I Vidiis aoditas I atvejams ir atsakvmas
Ryiys tarp : | a a5 |
—p NS I Taip /Ar'-\é.\\ Ne | |
O e e o e ] |
. el : damni? U & Tg <033 |
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Saltinis: L. Kinderyté ir kt., 2010, p. 113, (i§versta autoriaus).

19 pav. Darnumo vertinimo ir valdymo sistema

Kadangi autoriy siekis buvo sujungti darnumo vertinimo ir jmonés
(bendraja) valdymo sistemas, tai 19 paveikslo deSin¢je pus¢je esanti cikla
reikéty laikyti imonés valdymo sistema, o kair¢je puséje - darnumo vertinimo
sistema. Taciau kyla Siek tiek neaiSkumy, kadangi 19 paveikslo desiné pusé
pavadinta darnumo valdymo sistema (angl. Sustainability management
system), o kairé pusé - darnumo vertinimo sistema. Tikriausiai imonés bendra
valdymo sistema sudaro abi Sios sistemos, arba ji néra pavaizduota.

Sudarytame modelyje imonés darnuma siiiloma vertinti taikant
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kiekybinius ir kokybinius rodiklius ir i§ ju suskaifiuojant sudétini darnumo
indeksa, kaip siiilo D. Krajnc, P. Glavic (2005).

Kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai darnumui vertinti yra parinkti
apklausus septynis ekspertus, kurie parinko 44 rodiklius i$ sudaryto 74 rodikliy
saraso (L. Kinderyté, 2010). Eksperty apklausos metu ekspertai rodiklius
parinko, ivertino ir priskyré jiems svorius, ir, L. Kinderytés (2010) teigimu,
nustatyti rodikliai ir juy svoriai, kuriuos priskyré ekspertai, yra tinkami Lietuvos
ar kitomis panaSiomis ekonominémis, socialinémis ir gamtinémis salygomis.

Kadangi rodikliai yra matuojami jvairiais matavimo vienetais, kad juos
galima biity sujungti { sudétini indeksa, rodiklius reikia normalizuoti, tai
atlickama skal¢je nuo 0 iki 1. Rodikliams priskyrus svorius, nustatytus
eksperty, jie sujungiami | tris tarpinius ir bendra sudétini darnumo indeksa.
Sitlomame indekso skaiiavime trims tarpiniams indeksams (gamtiniam,
socialiniam ir ekonominiam) yra suteikiami vienodi (0,33) svoriai, taip
iSlaikant trijy sistemy vienodo vertinimo principa.

Galutinis indekso rezultatas L. Kinderytés ir kt. (2010) modelyje
tvertinamas pagal tokius kriterijus: indekso reikSmei esant 0 - 0,33 - imoné
nedarni, reikSmei1 esant 0,34 - 0,66 - pradinio lygio imone, o reikSmei esant
0,67 - 1 - progresyvi imoné (angl. sustainably progressive enterprise).

Privalumai

Sitiloma vertinimo sistema nuo kity autoriy skiriasi tuo, kad ji darnumo
principus ijtraukia i valdymo sistema, apima kokybinius rodiklius, sujungia
informacija per darnumo indeksa, leidZia pasiiilyti darnumo kryptis, pritaikytas
tam tikram verslo sektoriui. Siiilomas darnumo indeksas pritaikytas taip, kad
gali itraukti kokybing informacija. Be to, lyginant su kitais darnumo indeksais,
taikoma paprastesné procedira: vietoje sudétingo analitinio hierarchinio
proceso svoriams nustatyti pasitelkiamas grupavimo metodas. Normalizavimo
metodo jautrumas buvo sumazintas jtraukus normalizavimo salygas. Sitiloma
darnumo vertinimo ir valdymo sistema gali buti taikoma bet kurioje pramonés
imong¢je (L. Kinderyte ir kt., 2010).

Modelio privalumu galima laikyti darnumo vertinima suvedant darnuma
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1 vieng skaiCiy - sudétini indeksa, pagal kuri lengva stebéti darnumo lygio
poky¢ius, atsirandancius laikui bégant. Taip pat darnumo vertinimas pagal
vieng skai¢iy apima daug informacijos ir ja supaprastina. Taciau darnumo
vertinimas vienu skai¢iumi turi tiek privalumy, tiek ir trikumy, aptarty
auksciau.

Privalumu laikytinas ir siilomo modelio vaizdavimas dvejomis
schemomis: kai viena modelio schema apima bendra valdymo cikla, 1§ kurio
galima susidaryti bendra supratima apie modelio veikima, antra, detalesné
schema, pateikia tikslesni valdymo proceso skirstyma ir nagrinéja svarbiausius
kiekvieno Zingsnio aspektus. Toks modelio vaizdavimas dviem detalumo
lygiais daro modeli lengviau suprantama.

Trikumai

Ziarint i§ verslo darnumo valdymo perspektyvos, siilomo modelio
trakumu galima laikyti standartiniy eksperty atrinkty ir, autoriy teigimu,
Lietuvos salygomis tinkamy rodikliy rinkinio sitilyma. Standartiniai rodikliai,
pritaikyti kazkokiai Sakai arba, kaip Siuo atveju, Saliai, yra tinkamesni lyginant
kelias imones. Tam atlikti (lyginti Zemeés ikio, energetikos ar kity sektoriy
imones tarpusavyje) daznai taikomas D. Krajnc, P. Glavic (2005) sudétinio
indekso skai¢iavimas. L. Kinderytés ir kt. (2010) modelyje sitilomi rodikliai
yra eksperty parinkti Lietuvos salygoms, tod¢l jie biity tinkami lyginti Lietuvos
Imones.

Ziarint i§ vieno verslo darnumo valdymo perspektyvos, rodikliai turi
buti parinkti tirlamai imonei. Darnumo valdymo modelyje, skirtame imonei
valdyti, standartiniy rodikliy sitlymas tiesiogiai prieStarauja teiginiui
(J.K.Staniskis, V. Arbaciauskas, 2009a, 2009b), kad, siekiant geresnio jmonés
valdymo, né vienas standartinis rodikliy rinkinys negali darnumo vertinima
padaryti prasminga, imonés turi pasirinkti jyu paciy rodikliy rinkinius,
atspindinCius ju profil; ir poreikius. Tod¢l modelyje sitilomas standartinis
rodikliy rinkinys turéty biiti laikomas netinkamu siekiant gerinti tam tikros
imoneés darnumo valdyma, toks rinkinys galéty biti pasitelkiamas lyginant

keliy Lietuvoje esanciy imoniy darnuma. Tai 1§ dalies pripazista ir pati modelio
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autor¢: L. Kinderytés (2010) manymu, kiekybiniai rodikliai turi biiti parinkti
atsizvelgiant 1 sektoriaus ar jmonés specifika, taciau autor¢ vis délto teigia, kad
kokybiniai rodikliai gali biti taikomi bet kurioje imonéje.

Anot L. Kinderytés (2010), eksperty apklausa parod¢, kad rodikliams
priskirti svorius néra svarbu. Svarbiausias Zingsnis yra nustatyti vertinimui
tinkamus rodiklius, ir jei svarbiausiy rodikliy rinkinys yra sudaromas, verciy
priskyrimo procediira galima praleisti ir visiems rodikliams galima priskirti
vienodus svorius. Reikia pastebéti, kad tokia nuomoné tiesiogiai prieStarauja
E.Pohl (2006) minciai, kad galutiniam darnumo vertinimo rezultatui didZiausia
itaka daro ne patys rodikliai, o jiems priskiriami svoriai. E. Pohl (2006)
teigimu, ver¢iy keitimas drastiSkai keicia galutini darnumo vertinimo rezultata.

Trikumu reikéty laikyti modelio sudaryma efektyvumo pagrindu.
Visuose Demingo ciklu ir nuolatiniu gerinimu pagristuose modeliuose
sickiama nuolatinio rodikliy gerinimo, reiSkian¢io judéjima darnumo link.
Taciau efektyvumas negarantuoja darnumo, tod¢l net maksimalios efektyvumu
pagristo vertinimo reikSmés neatsako 1 klausima, ar imoné¢ tapo darnia.
D.Tyteca ir 1. Callens (1999) teigimu, ekonominio, socialinio ir ekologinio
efektyvumo siekimas yra butinas, taCiau nepakankamas Zingsnis siekiant
darnumo. Tod¢l ir modeliai, sukurti efektyvumo siekimo pagrindu, néra
pakankami siekiant imonés darnumo. Efektyvumo siekimu yra pagristas ir
L.Kinderytés ir kt. (2010) modelis, pagal kurj, imonei pasiekus auksStesng
rodikliy reikSme, tai reikia vertinti kaip efektyvesni darnumo siekima, o
pasiekus darnumo vertinimo reikSme¢ 1, negalima teigti, kad imoné darni,
galima tik manyti, kad imoné efektyviai siekia darnumo. Tuo tarpu imonei
gavus Zema jvertinimg - 0 - 0,33 - nedarni imon¢, negalima teigti, kad ji
nedarni, galima tik manyti, kad ji neefektyviai siekia darnumo. I§ efektyvumu
pagristo vertinimo negalima pasakyti, ar jmoné yra darni ar ne, galima tik
teigti, jog ji efektyviai arba neefektyviai siekia darnumo.

Sitlomame modelyje skai¢iuojant i§ tarpiniy trijuy (gamtinio, socialinio
ir ekonominio) indeksy sudétini indeksa, Siems suteikiami vienodi (0,33)

svoriai, taip iSlaikant trijy sistemy vienodo svarbumo principa. Lygiai toki pati
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svoriy priskyrimo principa sitilo D. Krajnc, P. Glavic (2005), kas rodo
nuostata, kad visos trys sistemos galutiniame darnumo vertinime yra lygios
vertés. Siy veréiy priskyrimas priklauso nuo paties darnumo apibrézimo: jei
laitkoma, kad darniam vystymuisi yra svarbios trys dimensijos ir jos
lygiavertés, joms turi biiti priskirti vienodi svoriai. Tuo tarpu R. Juknio (2008)
teigimu, ekonomika ir visuomené negali egzistuoti be gamtinés aplinkos, o
gamtinei aplinkai ekonomika ir visuomen¢ ne tik néra bitinos, bet net zalingos.
Toks poziiiris reiSkia, kad trys sistemos dalys néra lygiavertés: gamta yra
butina Zmonéms egzistuoti, tuo tarpu Zmonés gamtai ne tik néra bitini, bet
netgi Zalingi. Tokiu atveju trims tarpiniams indeksams reikéty priskirti ju
skirtinga svarba atitinkanCius svorius, o pokyciai kiekviename tarpiniame
indekse galutini darnumo vertinima keisty nevienodai - vieni daugiau, kiti
maziau.

Triju dimensijy ir trijuy tarpiniu indeksy skai¢iavimo struktiira yra
pagrista tuo, kad iSskiriamos trys svarbios sistemos. Bet jei biity itraukta
ketvirtoji - politin¢ - arba toliau vystant darnaus vystymosi koncepcija dar
daugiau sistemy, tai tiek silomas modelis, tiek jame taikomas rodikliy
skirstymas, ju svoriai, skaiCius ir tarpiniy indeksuy skai¢iavimas turéty biiti
keiciami.

SAFE? modelis (angl. Sustainability Assessment by Fuzzy Evaluation)

SAFE modelis, pagristas neraiskia logika (angl. Fuzzy Logic, taip pat
nerySki logika), yra darnumo vertinimo modelis. SAFE modeli plétoja
Y.A.Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001), L.A. Andriantiatsaholiniaina
ir kt. (2004), M. Munoz ir kt. (2008), Y.A. Phillis, B.J. Davis (2009),
V.S.Kouikoglou, Y.A. Philis (2010) ir kt.

SAFE modelio pagrinda sudaro neaiSkus darnumo apibrézimas.

’ Dél aiskumo svarbu paminéti, kad akronimu SAFE yra vadinami keli su darnumo vertinimu ir
valdymu susij¢ modeliai. Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) SAFE modelis - darnumo
vertinimas vartojant neraisky vertinima (angl. Sustainability Assessment by Fuzzy Evaluation). N. Van
Cauwenbergh ir kt. (2007) SAFE modelis - tGkininkavimo ir aplinkos darnumo vertinimas (angl.
Sustainability Assessment of Farming and the Environment). L. Kinderytés (2010) minimas SAFE
modelis, sukurtas Wuppertal institute - imoniy darnumo vertinimas (angl. SAFE Sustainability
assessment for enterprises). Zvejybos sektoriuje S. Zhou, S.P. Griffiths (2008) SAFE modelis -
zvejybos efekty darnumo vertinimas (angl. Sustainability Assessment for Fishing Effects).
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Y.A.Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) teigimu, darnumo
koncepcijai yra biidingas neaiSkumas (angl. vagueness - miglotumas,
neapibréztumas, issiblaskymas). Tuo tarpu neraiski logika yra gerai pritaikoma
tokioms neaiSkioms, miglotoms ir polimorfinéms koncepcijoms. SAFE
vertinimo metodas yra panasus ] anksciau nagrinétus darnios vertés ir sudétinio
indekso metodus, kadangi i§ ivairiy rodikliy, Siuo atveju neraiskios logikos
pagalba, pateikia bendra vertinima, iSreiSkiama skai¢iumi. Modelio rezultatas
yra procentais iSreikStas sistemos darnumo laipsnis: visiS§kai darni sistema yra
vertinama 100 procenty, tuo tarpu visiSkai nedarni sistema - 0 proc.
(Y.A.Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001).

Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) nurodo, kad riba tarp
darnumo ir nedarnumo yra ne rySki ar aiSki (angl. sharp), o neraiski (angl.
fuzzy), o tai reiskia, kad neijmanoma nustatyti tiksliy darnumo reik$miy. Si
nuostata yra biidinga visiems Siame poskyryje apraSytiems darnumo vertinimo
ir valdymo modeliams, kuriuose iSkeliama prielaida, kad neimanoma nustatyti
darniy rodikliy reikSmiy, tod¢l veiksmai kreipiami tiems rodikliams gerinti
nesiekiant kazkokio galutinio tikslo.

Siekiant tokio gerinimo taikomas Demingo ciklas, kuris ir buvo sukurtas
procesams tobulinti, kai ciklas nuolat kartojamas. Taigi, kadangi SAFE
modelis yra pagristas salyga, kad darniy rodikliy verciy nustatyti nejmanoma,
tod¢l darnumo vertinimas pasitelkiant §§ modeli negali atsakyti, ar sistema
darni, ar ne, o 100 proc. jvertinimas neturéty biiti latkomas pasiektu darnumu.

I SAFE modelio matemating iSraiska, rodikliy normalizavima ir bendro
darnumo {vertinimo skaiiavimo detales daugiau nebus gilinamasi dél
disertacijos orientacijos ne 1 darnumo vertinimg, o 1 darnumo valdyma,
kuriame vertinimas yra tik vienas 1§ etapy.

Y.A. Phillis, B.J. Davis (2009) SAFE modelio struktiiriné schema yra
beveik identiSka T.G. Ko (2005) turizmo darnumo vertinimo modelio
struktlirai: bendras darnumas (angl. Overall Sustainability, OSUS) yra
sudarytas 1§ dvieju komponenty - ekologinés (ECOS) ir Zmoniy sistemy
(HUMS). Ekologiné sistema skaidoma | 4 dalis - ora, vandenj, zemg ir
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biologing jvairove, tuo tarpu Zmoniy sistema taip pat skaidoma i 4 dalis -
politika, ekonomika, sveikata ir Zinias. Pastarosios dalys skirstomos 1 rodiklius.
Sistemy poziiriu $is modelis (20 pav.) yra analogiskas Ko (2005) modeliui,
kadangi jis yra sudarytas i§ dviejy sistemy, kiekvieng skaidant | 4 dalis, o Sias

matuojant rodikliais.

NERAISKIOS

i
RODIKTIAT ] TAISYKLES i
) ]
RODIKLIAT P i
i H
RODIKLIAT [N, s N |
i NERAISKIOS H
RODIKLIAL | TasvELEs. H* VANDUO [ e ——
RODIETIAT v < i .
H H NERAISKIOS i
oAl M § [T TAISYKLES H EC0S :
. i |
i NERAISEIOS HIH i
RODIKLIAL = rarsviies | BIOL.JV. i |
: i i
RODIKLIAI J i : i
H i H
i i i
RODIKLIAI N il i
NERAISKIOS i i
RODIKLIAL || Tusvais » ORAS i | 5
; P! ?
RODIKLIAT ! P - werariaos
RODIKLIAT | — i | T7| TAISTILES
: NERAISEIOS - ’
RODIKLIAT i ey [P FOLITIE. = i i
RODIKLIAT il
i i i
RODIKLIAT [N — i} !
; NERAISKIOS il! !
RODIKLIAL =% rasmaes [* TURTAS 155 4 i
i iE - i
RODIKLIAL  } i =¥ nmasskaos 5
HODIELIAL : i TAISYKLES HUMS |
— ] 8| p—— i
. H \ H
i NERAISKIOS I i
RODIKLIAL |~ TarsveLEs . [P SVE]KAT-T - -
RODIKLIAT |7 i
H H
RODIELIAT | H
I " H
NERAISKIOS '
RODIKLIAL | Tasmats [®| ZINIOS | !
RODIELIST [ /|
S |

Saltinis: supaprastinta autoriaus pagal Y.A. Phillis, B.J. Davis, 2009, p. 6
20 pav. Y.A. Phillis, B.J. Davis (2009) SAFE modelio principiné struktira

Privalumai

Kadangi darnumo koncepcijai yra biidingas neaiSkumas, miglotumas,
tokioms koncepcijos vertinti gerai tinka vertinimo metodas, pagristas neraiskia
logika. Tokiose situacijose tradiciné matematika yra neefektyvi, tod¢l neraiski
logika atrodo kaip nattralus techninis irankis, skirtas vertinti darnuma
(Y.A.Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina, 2001).

Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) SAFE darnumo
vertinimo modelyje yra itraukti rodikliai, skirti ketvirtai - politinei - sistemai.

Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) nuomone, neraisSkios
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logikos taikymas ieSkant atsakymy i darnumo klausimus yra geras tuo, kad
neraiSki logika atsakymus gali pateikti kiekybiskai, t.y. skaiciais.

SAFE modelis yra lankstus, ji galima pritaikyti tuo pozitiriu, kad, esant
poreikiui, i ji galima itraukti naujus rodiklius arba juos iSbraukti, jei jie neturi
jokio poveikio galutiniame vertinime (Y.A. Phillis,
L.A.Andriantiatsaholiiniaina, 2001).

SAFE modelis leidzia itraukti ir jvairius rodiklius, matuojamus
skirtingais vienetais. Modelis leidzia jtraukti rodiklius ir tuo atveju, jei jie
neturi tikslaus kiekybinio jvertinimo. Be to, SAFE metodologija lengva taikyti
ir interpretuoti (Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina, 2001).

Triakumai

Nors pateikiama daug modelio paaiSkinimy, ne specialistui jis tam tikra
prasme lieka ,,juoda déze*, kadangi norint visiS$kai suprasti modelj, vartotojas
turi gana gerai nusimanyti neraiskios logikos ir skaiiavimy srityse, todél ji
tiksliai suprasti gali tik ekspertai (L.A. Andriantiatsaholiniaina ir kt., 2004).

Pagal Y.A. Phillis, L.A. Andriantiatsaholiiniaina (2001) pateikiama
darnumo apibrézima, mes nustatome tam tikra sistemos darnumo Kkriterijy
skaiCiy, o sistema vadiname darnia, jei jos pokyciai niekada nevirSija ty
kriteriju nustatyty darnumo ribuy. Pagal §; apibrézima sukurtas darnumo
vertinimo modelis galéty atsakyti | klausima, ar sistema yra darni, ar ne. Taciau
véliau vystomame SAFE modelyje autoriai Sio apibréZimo nebesilaiko ir teigia,
kad tokiy darnumo riby nustatyti neimanoma. Taigi, ir pagal SAFE modeli
neimanoma nustatyti, ar sistema darni, ar nedarni.

Disertacijos autoriui nepavyko aptikti, kad kas nors §i SAFE darnumo
vertinimo modeli itraukty 1 valdymo cikla, tatiau SAFE modelis laikytinas kity
darnumo vertinimo modeliy pakaitalu. Tod¢l, disertacijos autoriaus nuomone,
ji galima bty jjungti i valdymo modelius juo pakeiCiant darnios vertés ar

sudétinio darnumo indekso vertinimo metodus.
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Demingo ciklo procesu (PDCA) pagristi darnumo valdymo modeliai

Demingo cikla, kaip verslo darnumo valdymo modelio pagrinda, taiko
J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b), taip pat i vystomus modelius ji
itraukia D. Bagdonien¢ ir kt. (2009) ir D. Bagdoniené, E. Paulavi¢iené (2010).

J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b) darny pramonés vystymasi
laiko nuolatinio gerinimo procesu, kurio metu gerinamas pramonés aplinkos
apsaugos, ekonominis ir socialinis efektyvumas. Siy autoriy teigimu, darnaus
pramonés vystymosi procese progresas priklauso nuo esminiy darnaus
pramongs vystymosi matavimo priemoniy, sudaraniy salygas integruotam

veiksmingumui gerinti, sistemisko taikymo imonése.

Tobulinimas — Darnumo politika
- Valdymo perzitira
- Darnumo ataskaita i$ore1 l l
T Planavimas 1
Tikrinimas - Detali pradiné apzvalga
- Monitoringas ir matavimai - Aplinkos apsaugos, kokybés,
- Duomenu irasai sveikatos ir saugumo aspektai
- Taisymo ir prevencijos - Teisiniai ir kiti reikalavimai
veiksmai - Aspekty reik§mingumo testas
- Integruotos vadybos auditas - Veitksmingumo gerinimo potencialo,
- Veiksmingumo tobulinimo analizé/ problemy priezas¢iy analize
igyvendinty matavimo priemoniy
efektyvumas
- Vidinis darnumo ataskaity rengimas l
T Planavimas 2
Igyvendinimas - Tiks_la_i ir uid&_winiai .
- Gerinimo varianty generavimas
- Struktura ir atsakomybés (produkty ir procesy)
- Kompetencijps ir 1’_nokymai - Gerinimo varianty igyvendinamumo
- Dokumentavimo sistema analizé
- Veiklos kontrolé (apimant 4 - Veiklos programos
gero tikio tvarkymo matus) - Darnumo ataskaitos formatas

Saltinis: J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas, 2009b, p. 205, (versta autoriaus).
21 pav. Svarbiausiy darnaus pramonés vystymosi jrankiy integravimo
modelio struktiira

Kuriant darnumo valdymo model;, klasikinis visuotinés kokybeés

vadybos ciklas (PDCA) yra taikomas siekiant integruoti darnaus pramonés
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vystymosi priemones: Svaresng¢ gamyba, integruotas (aplinkos apsaugos,
kokybés, sveikatos ir saugumo) valdymo sistemas, ekologini dizaing ir
darnumo ataskaity rengima (J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b).

Pati Demingo cikla J.K. StaniSkis, V. Arbaciauskas (2009b) modelyje
pakeité planavimo etapa perskirdami | dvi dalis (planavimas] ir planavimas2),
bei itraukdami i cikla darnumo politika, kuri pagal rodykliy krypti gali biti
arba jtraukta i cikla, arba nejtraukta. IS dviejose planavimo etapo dalyse jrasyto
turinio galima bty daryti i§vada, kad J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b)
planavimo etapa iSskyré 1 pirma dali, kuri yra labiau susijusi su iSorinés
aplinkos analize, tuo tarpu antra planavimo dalis susijusi su imonés vidiniais
aspektais - tiksly ir uzdaviniy i1Skélimu.

Privalumai

Privalumu laikytinas modelio aiSkumas, kuris svarbus kuriant valdymo
modelj, jei siekiama jo paplitimo ir taikymo ne tik tarp mokslininky ar
eksperty, o platesnio paplitimo verslo sektoriuje.

Privalumu laikytina modelio autoriy rekomendacija pasitelkti
vienetais (tonomis, litrais). Autoriy (J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas, 2009b)
teigimu, darnumo vertinimas pritaikant sudétini indeksa gali biiti naudingas
vertinant bendra imonés darnumo veiksmingumo lygi, tac¢iau jam truksta
detalios informacijos, kuri galéty padéti identifikuoti galimybes ir optimizuoti
veiksminguma.

Triakumai

Modelyje trikumu laikytinas darnumo apibrézimas, kuris yra pagristas
nuolatiniu  efektyvumo didinimu. [monés darnumo efektyvumo siekis
negarantuoja, jog ji taps darnia, todé¢l efektyvumu pagristas modelis negali
garantuoti darnumo.

J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas (2009b) modelyje itrauké tik tris
darnumo aspektus: ekonominj, aplinkos apsaugos ir socialini, o politinis
aspektas néra jtrauktas.

Trikumu laikytinas ir darnumo politikos itraukimas i valdymo cikla jos
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nedetalizuojant ir nepaaiskinant Sios dalies paskirties bei atveju, kada darnumo
politika turéty biiti valdymo ciklo etapas, o kada neturéty.

D. Bagdoniené¢ ir kt. (2009) ir D. Bagdoniené, E. Paulavi¢iené (2010)
darnios organizacijos koncepcija formuoja visuotinés kokybés vadybos ir
Demingo ciklo pagrindu. D. Bagdonienés ir kt. (2009) teigimu, siekiant
igyvendinti darnaus vystymosi iniciatyvas, svarbiausias démesys turéty biti
skiriamas vidiniy organizacijos sistemy integravimui. Siy autoriy atlikta
literatiiros analizé leidzia daryti prielaida, kad organizacijoje diegiama
integruota vadybos sistema (apimanti kokybés vadybos, aplinkos apsaugos
vadybos, socialinés atsakomybés vadybos, darbuotojy saugos ir sveikatos
darbe bei kitas vadybos sistemas), gali biiti {vardijama priemone, padedancia

siekti organizacijos darnumo.

P T T . geietestesssessetsesesesies fesessestessessestesseen messestesssessssssrssssens .
Procesais gristas E Socialinés Aplinkosaugos + Darbuotojy saugos
organizacijos F atsakomybés vadybos sistema 1 & ir sveikatos
valdymas, i 1 programa/ sistema (ISO 14000, i i vadybos programa/
sertifikuota kokybés & * (SA 8000.ISO EMAS) HE sistema :
vadybos sistema 26000 I (OSHAS 18000) :
(ISO 9001) i nuo 2010 .2) : :
....................... Benemmsrens  gessssmed Biseissy  pessseesst Preessssess  sesssssensh
X e I L4 s B . ey
. . o 0.'. .‘..’ W, ", '." /\\
Vadybos sistemy integravimas organizacijoje
. . . . e . DARNI
Darbuotojuy supratimo apie darnos ir (socialinés) atsakomybeés (DARNOS
miciaty vy propagavima organizacijoje plétojimas SIEKIANTI)
ORGANIZACIJA
Organizacijos (socialinés) atsakomybés iniciatyvos, reaguojant 1
aplinkos poky¢ius bei suinteresuotyjy $aliy poreikius
PR e O « e
- * - te, R e o e
M. e - e [ e we e
P I L N R A D s st 2,
Organizacijos @ i1  Suinteresuotyjy Organizacijos i+ Organizacijos darnios &
produkty = saliy jtakos valdymas remiantis 1 @ ir socialiai atsakingos i
privalomasisir I 1 supratimo ir (socialinio) veiklos :
savanoriskasis 1 i vertinimo atsakingumo atsiskaitomybe
kokybés D programos programomis/ i ¢ suinteresuotosioms
sertifikavimas & & kodeksais/ salims
politikomis :
S ssssEsEEEEEEEssEsssEsm PEsEEsEEEsEmEsEEssmsssssssd ssmsssEssEEsssEsssEsEsssEase F Tuasssssssssssssssssssssssssn ’

Saltinis: D. Bagdonien¢ ir kt., 2009, p. 1050.

22 pav. Darnios (darnos siekiancios) organizacijos modelio formavimas
D. Bagdonienés ir kt. (2009) darnios organizacijos koncepcija yra
formuluojama visuotinés kokybés vadybos pagrindu; ja regime 22 paveiksle

pateiktame darnios (darnos siekiancios) organizacijos modelyje, kuriame
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atsispindi:

e Vadybos sistemy kiirimas ir integravimas organizacijoje.

e Darbuotoju supratimo apie darnumo ir atsakomybés iniciatyvy
propagavima organizacijoje plétojimas, nes aktualu, kad integravimo etape
1 darnumo ir socialinés atsakomybés realizavimo procesa biity itraukti visi
darbuotojai.

e Organizacijos atsakomybeés kryptys, reaguojant i1 aplinkos pokyc€ius bei
suinteresuotyju Saliy poreikius: gaminamuy produkty privalomasis ir
savanoriSkas kokybés sertifikavimas; suinteresuotyjy Saliy itakos supratimo
ir vertinimo programos; organizacijos valdymas, pagristas (socialinio)
atsakingumo programomis, kodeksais ir politika, pazangos ataskaity
rengimas.

Modelio autoriy (D. Bagdoniené ir kt., 2009) poziiiriu, vadybos
sistemos yra labiau ,,vadybiné” priemoné jgyvendinant darnaus vystymosi
iniciatyvas. Sujungus | viena bendra skirtingy standarty sistemas,
palengvinamas klausimy sprendimas - organizacijoje diegiama integruota
vadybos sistema padeda formuoti darnia (darnos siekiancia) organizacija.

Modelio autoriy nuomone, organizacijos darnos terminas daznai
vartojamas kaip darnaus vystymosi ar organizacijos socialinés atsakomybes
sinonimas - organizacijos darnumas grindziamas ekonominiu, aplinkosaugos ir
socialinés atsakomybés aspektais. D. Bagdonien¢, E. Paulavic¢iené¢ (2010)
aiSkiai neatskiria dvieju koncepcijy: darnumo ir socialinés atsakomybes, ju
teigimu, organizacijoje igyvendinama visuotinés kokybés vadyba prisideda
prie organizacijos siekio (galimybiy) tapti darnia ir socialiai atsakinga
organizacija, o socialiai atsakinga organizacija yra ta, kuri praktikoje taiko
darnaus vystymosi principus.

Modelio autoriy teigimu, organizacijoje diegiama integruota vadybos
sistema yra viena i§ alternatyviy priemoniy, igalinan¢iy lengviau integruoti
socialing atsakomybe ir vadybos sistema, siekiant tapti darnia ir socialiai
atsakinga organizacija. D. Bagdonienés, E. Paulavi¢ienés (2010) sitlomas

integruotos vadybos sistemos modelis pavaizduotas 23 pav.

112



D. Bagdoniené¢, E. Paulavi¢ien¢ (2010) Demingo ciklu pagrista modeli
papildo dviem dalimis: politika ir/ar principais ir vadovybine analize (23 pav.).
Kadangi tiek Sis, tiek J.K. StaniSkio, V. Arbaciausko (2009b) modelis,
aprasytas auksc¢iau, yra pagristas Demingo ciklu, jie yra glaudziai susijg ir turi
daug panasumy. D. Bagdoniené, E. Paulavic¢iené (2010) planavimo etape
nurodo tiksly ir procesy <...> nustatyma, igyvendinimo procese nurodomas
tvairiy sriciy ir aspekty valdymas, tikrinimo etape nurodomas procesy ir
produkty monitoringas ir matavimas. Siekiant pagerinti tikrinimo -etape

1Smatuotus rezultatus, koreguojami nuolatinio tobulinimo ciklo veiksmai.

Vadovybinés Politika ir/ ar principai
analizés
ivestiniai
duomenys;
vadovybinés PLANUOK:
analizés Tiksly ir procesn,
iSvestiniai butiny
VADYBOS rezultatams pagal
VADOVYBINE SISTEMA POLITIEA 5 suinteresuotyjy
ANALIZE saliy reikalavimus
VEIK: ir organizacijos
Prevenciniai l ] I politikg kokybés,
veiksmai; ¢ TOBULINIMAS PLANAVIMAS [—p|  APlinkosaugos,
koregavimo darbuotojy saugos
veiksmai; ir sveikatos bei
Nuolatinis \ \ / / socialinés
tobulinimas VEIKLOS IGYVENDINIMAS atsakomybés
VERTINIMAS IR VYKDYMAS srityse,
nustatymas
h 4 \ 4
TIKRINK: DARYK:
Procesy bei produkty monitoringas ir Dokumenty valdymas; istekliy valdymas;
matavimai, lyginant juos su produkto/ paslaugos realizavimo
organizacijos vadybos sistemos valdymas; komunikavimas; rysiy su
politikomis, tikslais, reikalavimais suinteresuotomis $alimis valdymas
produktui; rezultaty ataskaity
pateikimas

Saltinis: D. Bagdonieng, E. Paulaviciené, 2010, 369 p.
23 pav. Integruotos vadybos sistemos modelis, pagristas PDTV ciklu

Taciau paciame modelyje galima pastebéti neatitikimy tarp planavimo
etape issikeliamy tiksly ir tikrinimo etapo monitoringo. Sie neatitikimai
nulemiami Demingo ciklo specifikos, kadangi pirmiausia jis buvo taikomas
siekiant optimizuoti procesus, o dabar ji bandoma pritaikyti siekiant tiksly

organizacijoje.
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Privalumai

Formuojant darnia (darnos siekian¢ia) organizacija visuotinés kokybés
vadybos pagrindu, joje kuriama integruota vadybos sistema, kurioje atsakingi
asmenys harmonizuoja rySius tarp daliniy elementy, o atskirus tikslus
integruoja 1 visuma - tokia vadybos sistema gali suteikti struktiira ir biiti viena
i§ salygy sékmingam darnaus vystymosi principy ir socialinés atsakomybeés
iniciatyvy integravimui 1 vadybos sistema (D. Bagdoniené¢ ir kt., 2009).

Sitlomas valdymo modelis yra aiSkus, kadangi pagristas lengvai
suprantamais Demingo ciklo principais.

Trikumai

Aiskéja, jog modelio autorés neatskiria darnumo ir socialinés
atsakomybeés koncepciju ir daznai mini, kad integruota vadybos sistema gali
padéti siekti organizacijos darnumo ir socialinés atsakomybés. Demingo cikla
taikant darnumo valdymui, reikéty detalizuoti planavimo etapo tikslus, tai yra,
nurodyti, kokiy tiksly turéty biti siekiama, kad jmoné siekty darnumo ar tapty
darnia. Norint suformuluoti detalesnius tikslus, reikia detalesnés bei tikslesnés
pacios darnumo koncepcijos apibrézimo, o jos nesant, nejmanoma nurodyti ir
tiksly.

Modelio autorés sudarydamos model; (22 ir 23 pav.) daugiausia
démesio skiria ivairioms valdymo sistemoms, juy integravimui, ta¢iau mazai jo
skiria paciai darnumo koncepcijai ir jos apibrézimui. D¢l to modelis yra
nagrin¢jamas labiau kaip integruojantis ivairias vadybos sistemas, ir jis, biitent
del jvairiy vadybos sistemy integravimo, laikomas tinkamu siekiant
organizacijos darnumo, kadangi apima jvairius aspektus. Disertacijos autoriaus
nuomone, pirmiausia reikéty apibrézti organizacijos darnuma, ka jis reiSkia, o
tada nagrinéti, ka ir kaip reikia integruoti, kaip sukurti vadybos sistema, kuri
padéty siekti organizacijos ar imonés darnumo.

2.1.4. Lyginamoji darnumo modeliy analizé

Kritinés verslo darnumo valdymo modeliy analizés apibendrinimas
pateiktas 9 lentel¢je, kurioje ivardijami verslo darnumo valdymo modeliy

bruozai.
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Verslo darnumo valdymo modeliy palyginimas

9 lentelé

Apimamos sistemos:

Gamtinés sistemos jtraukimas | modelj

Visuomenés sistemos jtraukimas i modelj

Politinés sistemos jtraukimas | modeli

Ekonomingés sistemos jtraukimas { modelj

Technologiniy grésmiy jtraukimas { modelj

Unikalus darnumo dimensiju skirstymas

Darnumo vertinimo principas

Nustatomos darnios vertés ir ju siekiama

Darnios vertés nenustatomos, siekiama nuolatinio tobulinimo

Darnumo vertinimas suvedamas j vieng skai¢iy

Specifiniy ziniy poreikis modelio supratimui ir taikymui

Sudétingy, ekspertiniy ziniy reikalaujantys matematiniai metodai

Modelio apimtis

Modelis apima tik darnumo vertinima

Modelis apima valdymo procesa

Modelis fragmentiskas, nuoseklumo trilkumas

J.K. Staniskis, V. Arbaciauskas

(2009b), pagristas PDCA T * + +
SAFE modelis + |+ |+ | + + + | + + +

L. Kinderyté (2008) + | + + + | + + +
é.oligl)lrinkeviéiﬁté, 7. Stasigkiené + |+ + + |4 . .
st b oD || || ANRERE

Darni verté + | + + + | + + +

D. Tyteca, I.Callens (1999) ir kt. + | + + + +

Jungtir}iq Tauty pasaulinio‘ [ I + + .
susitarimo valdymo modelis

Darnios organizacijos mod. + |+ + + + . oy
K. Navickas (2008)

The Natural Step + | + + +
Patvari korporacija + | + + +
A. Ragas ir kt. (1997) + + +

Saltinis: sukurta autoriaus.

I§ atliktos verslo darnumo valdymo modeliy kritinés analizés galima

suformuluoti tokius darnumo valdymo modeliy privalumaus:

e Verslo darnumo vertinimo modeliuose nurodomi kriterijai, kuriuos darnus
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verslas turi atitikti. Sie kriterijai apibuidinami kaip darnios rodikliy
reikSmes, o vertinant verslo darnuma, su jomis lyginamos dabartinés verslo
rodikliy reikmés.

Modeliuose verslas iSskiriamas kaip didesnés sistemos (visuomeneés)
sudétiné dalis - posistemé.

Modeliai pakankamai abstraktiis, kad galéty biiti pritaikomi jvairiy sri¢iy ir
dydziy versluose.

Modeliai yra pagristi aiSkiu valdymo procesu, populiariu valdymo
literatuiroje, ir tai padidina modelio pritaikomuma praktikoje.

Valdymo modelis padeda numatyti arba pasiiilo zingsniy, vedanéiy 1
darnuma, eiga.

Modeliai nenurodo konkreciy sprendimy ar veiksmy, kad nesukelty verslo
atstovy pasiprieSinimo dél primetamy sprendimy. Vadovaujantis darnumo
kriterijais modelis pateikia bendra struktiira, o taikymo biidus palieka atrasti
patiems tam tikro verslo atstovams.

Modeliai yra skirtingo detalumo lygio. Vienoje valdymo modelio schemoje
vaizduojama bendra modelio struktiira, padedanti suprasti pagrindinius
modelio veikimo principus, po to pateikiamos detalesnés modelio schemos,
kuriose nurodomi svarbesni modelio aspektai.

KritiSkai iSanalizavus darnumo valdymo modelius, iSskirti tokie

darnumo valdymo modeliy tridkumai:

I modelius neitrauktos visos keturios sistemos (gamtiné, visuomengs,
politing ir ekonoming).

Modeliai pasizymi fragmentiSkumu, neapima viso valdymo proceso, o
nagrinéja viena ar keleta valdymo etapy ar sriciy.

Apibréziant  verslo rySius su iSskiriamomis aplinkos sistemomis,
nesilaikoma nuoseklumo: vienos sistemos apibiidinamos kaip itakojamos
verslo, tuo tarpu kitos - kaip versla jtakojancios. Reikéty laikytis
nuoseklumo i8skiriant abipusius rysius tarp verslo ir aplinkos sistemy.

Modeliai neapima technologiju, kelian¢iy grésme¢ visos visuomenés
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iSlikimui.

Modeliai kuriami pagal unikalia, kardinaliai nuo kity autoriy besiskiriancia
darnumo samprata, dél ko jie tampa unikaliais. Toks modelio unikalumas
riboja jo suderinamuma su jau sukurtais ir taikomais verslo darnumo
valdymo ir vertinimo metodais bei priemonémis.

Modeliai pagristi versly lyginimu, o toks darnumo vertinimo biidas negali
pasakyti, ar verslas darnus, ar nedarnus, jis tinka tik reitinguojant kelis
verslus nuo turincio geriausius rodiklius iki turin¢io pras¢iausius rodiklius.
Vertinant verslo darnuma, darnios reikSmés nustatomos ne iS kiekvienos
mokslo srities iSvady, o darniomis reikSmémis laikant maksimalias rodikliy
reikSmes lyginamyjy versly grupéje. Tai neleidzia laikyti jas darniomis
rodikliy reikSmémis.

Modeliai pagristi visy darnumo vertinimo rodikliy reikSmiu perskai¢iavimu
1 piniginius vienetus. Piniginio vertinimo metodai néra nusistovejg ar visy
pripazistami. Diskutuojama, ar tam tikri darnumo komponentai (klimato
temperatiira, Svarus vanduo, nykstanios gyviny raSys) gali biti
objektyviai jvertinti pinigais, todél piniginis darnumo vertinimas neturéty
buti visuotinai taitkomas, rodikliai turéty biiti matuojami tikraisiais ty sriciy
matavimo vienetais (litrais, hektarais, tonomis, laipsniais ir pan.).
Modeliuose verslo darnumas vertinamas viena suvestine reikSme
(skaitmeniu). Tokio vertinimo privalumu laikomas paprastumas ir
informacijos kiekio sumaZinimas. Taciau toks vertinimo bidas
kritikuojamas, nes pernelyg supaprastina sudétingas sistemas bei teikia
ribota informacija pritmant sprendimus. Disertacijos autoriaus nuomone,
priimant sprendimus verslo darnumo jvertinimas vienu skaitmeniu
(pavyzdziui 0,38) teikia mazai naudos, reikalinga detalesn¢ informacija,
kuria gauname 1§ atskiry rodikliy.

Modeliuose verslo darnumui vertinti taikomas standartizuotas rodikliy
rinkinys, o tai naudingiau ne valdant atskiro verslo darnuma, o lyginant
nustatytus standartinius keliy versly rodiklius. Rodikliai turi buiti parenkami

kiekvienam verslui atskirai.
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e Modeliuose taikomi sudétingi ir tik ekspertams suprantami metodai -
dirbtinis intelektas, neuroniniai tinklai, neraiski logika, sudétiniy ir tarpiniy
indeksuy skaiciavimas, rodikliy normalizavimas, matematiniai ir ekspertiniai
rodikliy svoriy suteikimo metodai. Sudétingy metodu taikymas apriboja
modelio pritaikomuma daugelyje versly, kadangi gali nebiiti atitinkamuy
sriciy eksperty ir specialisty arba tokie specialistai gali biiti neprieinami ir
del to, jog ju yra labai mazai. Todel dé¢l specialisty trikumo verslas gali
neturéti galimybiy taikyti valdymo modelius, pagristus ekspertiniy metodu
taikymu.

e Modeliuose verslo darnumas vertinamas nenustaius darniy rodikliy
reikSmiy, o vertinant efektyvuma. Tuo pagristi modeliai negali nustatyti, ar
verslas yra darnus, taip vertinant apibtidinamas tik verslo darnumo siekimo
efektyvumas.

e Modeliai pagristi nuolatinio tobulinimo principu, igyvendinamu per
Demingo (PDCA) cikla, kuris veikia procesy valdymo srityje, taciau negali
biti universaliai taikomas imonés valdymui dél aplinkos pokyc¢iu. Procesu
(kokybes) valdymo srityje Demingo (PDCA) ciklas veikia efektyviai del
kontroliuojamos ir nekintancios aplinkos (pvz. laboratorijos), todél galima
tikétis nuolatinio proceso (kokybés) gerinimo. Tuo tarpu verslo valdyme
negalima tikétis nekintancios aplinkos, todél nuolatinis tobulinimas gali
biti taikomas tik imonés kontroliuojamose srityse. Kitose srityse (pvz.,
imoneés pajamy dydis, pelningumas), priklausomose nuo aplinkos poky¢iuy,
nuolatinio rodikliy geréjimo neribota laika tikétis yra nerealu. Vienam
verslui tokj tiksla kelti galima, taCiau darant prielaida, kad rinkoje veikia
keli konkurentai, negalima tikétis, kad visi konkurentai galés nuolatos
neribota laika gerinti (pelningumo) rodiklius. Tokia nuostata neatitinka
realybés.

Sudarant verslo transformavimo i darny versla valdymo modeli
siekiama pasinaudoti gerosiomis modeliy savybémis ir iSvengti trukumy, todél

kuriant modeli yra siekiama ijvardintus modeliy privalumus pritaikyti, o

trukumy iSvengti.

118



2.2.Apibendrinto verslo transformavimo j darny versla valdymo
modelio sudarymas

Sudaromu verslo transformavimo | darny versla valdymo modeliu
siekiama teisingai atspindéti tikroveéje vykstancius procesus, tac¢iau modelis $i
procesa supaprastina. Supaprastinus tikrovéje vykstancius procesus ne visi
tikroveés aspektai ijtraukiami 1 modeli, todél modeliu siekiama iSryskinti
svarbiausius valdymo proceso etapus. Realybéje valdymo procesas ne visada
vyksta pagal valdymo modeliy etapus ir nenuosekliai, su {jvairiais
pasikartojimais ir griZzimais, taciau siekiant padaryti modeli suprantamesni ir
nekomplikuota, jame vaizduojami svarbiausi apibendrinti etapai.

Sudarant verslo transformavimo | darnu versla modeli atsizvelgiama {
kritinéje darnumo valdymo modeliy analiz¢je iSskirtus modeliy privalumus ir
trukumus. Atsizvelgus 1 Demingo (PDCA) ciklo kritika, sudaromas modelis

yra grindZiamas ne Demingo (PDCA) ciklu, o strateginiu valdymu.

1 zingsnis - susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija.
—

2 zingsnis - darnaus verslo vizijos apibiidinimas.

]

3 Zingsnis - verslo analizé.

]

4 zingsnis - aplinkos analizé.

]

5 zingsnis - strategijos kairimas.

]

6 zingsnis - strategijos igyvendinimas.

—

7 Zingsnis - rezultaty jvertinimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

24 pav. Apibendrintas verslo transformavimo j darny versla modelis

1 zingsnis - susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija; 2 zingsnis -
darnaus verslo vizijos apibiidinimas; 3 Zingsnis - dabartinés verslo busenos
analizé; 4 zingsnis - aplinkos analizé; 5 Zingsnis - transformavimo strategijos

suformavimas; 6 zingsnis - transformavimo strategijos igyvendinimas; 7
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zingsnis - rezultaty ivertinimas.

24 paveiksle pavaizduoti pirmi penki valdymo proceso Zingsniai,
reikalingi strategijai sukurti, SeStas zingsnis yra strategijos igyvendinimas,
septintas - rezultaty ivertinimas.

1 Zingsnis - susipafinimas su darnaus vystymosi koncepcija. Siame
etape verslo sprendimy priéméjai susipazista su darnaus vystymosi koncepcija,
su kokiomis problemomis susiduriama, kokiais rySiais Zmonija susijusi su
gamtine sistema, kokiais moksliniais désniais Sie rySiai yra pagristi.
Susipazistama su visiems bendru darnios visuomenés siekiu, apibréziami
darnios visuomengs kriterijai.

2 Zingsnis - darnaus verslo vizijos apibiidinimas. Vadovaujantis
darnios visuomenés siekiu, verslas iSskiriamas kaip sudétiné visuomenés dalis
ir jam iSkeliamas tikslas prisidéti prie visy bendro siekio - darnios visuomenés.
Suformuluojama darnaus verslo vizija, kuri pagrista siekiu prisidéti prie
visuomenés tikslo tapti darnia visuomene - atitikti darnios visuomeneés
kriterijus.

3 Zingsnis - verslo analizé. Vadovaujantis suformuluota darnaus verslo
vizija, atlickama dabartinés verslo biisenos analizé - kaip verslas dabar
prisideda prie darnios visuomenés siekio. Lyginant siekiama ir dabarting
biisenas atlickama atotriikio analizé.

4 Zingsnis - aplinkos analizé. Aplinkos analizé atlickama pasitelkiant
aplinkoje i8skiriamy sistemy struktiira. Tyrinéjama dabartin¢ verslo aplinkoje
esanCiy sistemy biisena ir prognozuojami ilgalaikiai pokyciai. Aplinkos
pokyc¢iai numatomi prognozavimo metodu.

5 Zingsnis - strategijos kitrimas. Sudaroma verslo pokyc¢iy, nukreipty 1
darnig verslo vizija, strategija. Atsizvelgus 1 aplinkos analizés metu surinktus
duomenis bei zinias apie dabarting verslo biisena suformuluojami alternatyvis
sprendimai. Ilgalaikiai planai dalijami { vidutinio laikotarpio ir trumpalaikius
planus.

6 Zingsnis - strategijos jgyvendinimas. ]gyvendinant strategija

perzilirima organizaciné struktiira, parenkami uz iSsikeltus tikslus atsakingi
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zmong¢s, kurie mokomi, be to, motyvuojami, kad siekty iSsikelty tiksly.

7 Zingsnis - rezultaty jvertinimas. Rezultatai vertinami atsizZvelgiant 1
i$sikeltus ilgalaikius, vidutinio laikotarpio ir trumpalaikius tikslus. Vertinami
kiekvieno laikotarpio rezultatai, gauti siekiant darnaus verslo vizijos.

Kadangi darnaus vystymosi koncepcija yra pagrista tolimos ateities
perspektyva, sudarant darnaus verslo vizija laikotarpis daznai lieka nejvardytas
arba nurodomas ilgas laikotarpis, apimantis deSimtmecius. D¢l to turéty biiti
taikoma ne nustatytiné, o plétotiné strategijos kiirimo metodologija.

Sudarant neriboto laiko (ateities) verslo darnumo siekimo strategija, jos
nejmanoma detalizuoti, kadangi néra patikimy duomeny apie pokycius, kurie
vyks aplinkoje - aplinkos pokyc€iai prognozuojami atsizvelgiant | Siuo metu
pasiektus mokslo laiméjimus ir sukurtus modelius, kurie padeda prognozuoti
galimus aplinkos pokyc¢iy scenarijus ir gali numatyti bendras aplinkos poky¢iu
tendencijas. D¢l to strategija formuojama vadovaujantis nuostata, kad
sprendimai bus surasti palaipsniui. Kadangi tiksliausi trumpalaikiai aplinkos
duomenys bei pokyCiy prognozés, o ilgejant laikotarpiui Siy prognoziy
patikimumas maz¢ja, ilgalaike strategija formuojama atsizvelgiant | bendras
aplinkos pokyc¢iy prognozuojamas tendencijas, tuo tarpu trumpesniam
laikotarpiui gali biiti suformuluoti detalesni, tikslesni ir patikimesni strateginiai
sprendimai. Taigi, strateginiai sprendimai yra rengiami ir atnaujinami per visa
strategijos igyvendinimo laikotarpi.

Toks strategijos sudarymo biidas negali biiti laitkomas pilnai plétotiniu,
kaip ji apibiidina A. Vasiliauskas (2004), kadangi jis neatmeta ilgalaikés
krypties numatymo. Sis biidas laikytinas nustatytinés ir plétotinés strategijos
junginiu, kuriame ilgalaiké strategija numatoma vadovaujantis suformuluota
darnaus verslo vizija ir siekiu atitikti darnumo kriterijus, tac¢iau dél to, kad
neturima tiksliy duomeny, kaip keisis verslo aplinka, ji nuolatos analizuojama,
o gauti tikslesni duomenys pasitelkiami periodiSkai strategija atnaujinant ir
parenkant strategines alternatyvas.

Laiko skal¢je verslo transformavimo | darny versla modelio Zingsniai

i§sidelioja taip: pirmas Zingsnis yra susipaZinimas su darnaus vystymosi
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koncepcija, antras - su verslo ateities vizija, tre€ias - nagrin¢ja verslo situacija
dabartiniu laikotarpiu. Ketvirtas Zingsnis, kuris yra aplinkos analizé ir
prognozavimas, atliekamas dabar, tafiau analiz¢ apima visa laikotarpi ir
ateityje. Vadovaujantis vizijos suformulavimu ir dabartine verslo analize
(atotriikio analize) suformuojama strategija, kurios pagalba siekiama verslo
darnumo.

PrieSingai nei aplinkos analiz¢je, kur taikomas prognozavimo metodas,
strategijai  suformuluoti pasitelkiamas prieSingas metodas - tikslinis
prognozavimas (angl. backcasting), kai pirmiausia numatoma norima biisena
ateityje, o véliau strategija formuojama taip, kad sprendimai ir veiksmai vesty
norimos biisenos ateityje link. Strategijos igyvendinimo etapas apima visa
laikotarpi, tuo tarpu rezultaty vertinimas supaprastintai vaizduojamas
strategijos igyvendinimo laikotarpio pabaigoje. Kadangi aplinkos analizé ir
prognozavimas periodiskai atnaujinami, o verslo situacija taip pat biina
pasikeitusi, strateginiai sprendimai priimami atsizvelgus 1 S$iuos naujus
duomenis.

2.3.Detalaus verslo transformavimo j darny versla valdymo
modelio sudarymas

Disertacijos autoriaus suformuotas detalesnis 7 Zingsniy modelis
vaizduojamas 25 pav. Jame detalizuojama, kokie aspektai svarbiis ir ka reikia
nuveikti kiekviename Zingsnyje.

1 Zingsnis - sprendimy priéméjy susipaZinimas su darnaus vystymosi
koncepcija.

Sis Zingsnis yra verslo transformavimo i darny versla pradzia. Versle
turi atsirasti zmogus, kuris susipazista su darnaus vystymosi koncepcija ir
matydamas jos nauda, siekia ja pritaikyti verslo praktikoje. Pradéjus nuo vieno
asmens, dazniausiai jmonés vadovo, su darnaus vystymosi koncepcija
palaipsniui susipaZista ir kiti sprendimus priimantys asmenys. Priklausomai
nuo verslo dydzio ir valdymo stiliaus tai yra vienas asmuo arba vadovy
komanda, priimanti strateginius su ilgalaike verslo veiklos ir investicijy

kryptimi susijusius sprendimus.
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1 zingsnis — sprendimy priéméjy susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija.

la. Sprendimy priéméjy susipazinimas su pagrindiniais gamtos désniais, nedarnios visuomenés problemomis.

1b. Sprendimy priéméjy susipazinimas su darnios visuomenés samprata, darnios visuomenés kriterijais.

1§

2 zingsnis — darnaus verslo vizijos apibidinimas.

2a. Darnaus verslo vizijos apibudinimas vadovaujantis darnaus verslo kriterijais.

2b. Darnaus verslo kriterijy detalizavimas i rodiklius, rodikliy darniy reik§miy jvardinimas.

11

3 zingsnis — verslo analizé.

3a. Rodikliy dabartiniy ver¢iy matavimas.

3b. Verslo istekliy analizé.

iyt

4 zingsnis — aplinkos analizé.

[1galaikiy poky¢iy prognozavimas
- Gamtos sistemoje

- Visuomenés sistemoje

- Politingje sistemoje

- Ekonomingje sistemoje

5 zingsnis — strategijos kiirimas.

Sa. Strateginiy alternatyvy jvardinimas.

5b. Strateginiy sprendimy alternatyvy atranka.

6 zingsnis — strategijos igyvendinimas. A V4

7 zingsnis — rezultaty ivertinimas (verslo analM zingsnis).

Saltinis: sudaryta autoriaus.

25 pav. Detalus verslo transformavimo j darny verslag modelis
la. Sprendimy priémejai susipaZista su zmoniy sukeltomis nedarniomis
tendencijomis gamtoje ir visuomeneéje, del kuriy Zmonijai kyla grésme iSnykti.
Susipazistama su désniais, kuriais pagristas {vairiy gyvybés formuy
egzistavimas zemes planetoje.

1b. Sprendimy priémejai susipazista su visiems bendru darnios
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visuomenés siekiu. Kadangi darnaus vystymosi koncepcija yra globali
koncepcija, tiek gamtinés, tiek visuomenés sistemos nagrin¢jamos globaliu
mastu. SusipaZistama su kriterijais, kuriuos turi atitikti visuomené, kad tapty
darnia. Darni visuomen¢ apibiidinamas vadovaujantis penkiais kriterijais.

1. Darni visuomené sistemingai nedidina is Zemés plutos isgaunamy
medziagy koncentracijos gamtoje.

2. Darni visuomené sistemingai nedidina visuomenés sukuriamy
medziagy koncentracijos gamtoje.

3. Darni visuomené sistemingai nedidina gamtos degradacijos fizinémis
priemoneéemis.

4. Darnioje visuomenéje yra patenkinami viso pasaulio Zmoniy
poreikiai.

5. Darnioje visuomenéje néra prieinamos technologijos, galincios
sunaikinti paciq visuomene.

2 Zingsnis - darnaus verslo vizijos apibidinimas

Atsizvelgiant 1 darnios visuomenés sieki, verslas iSskiriamas kaip
sudétiné visuomenés dalis, posisteme, ir suformuluojama jo vizija. Ji
formuluojama vadovaujantis darnios visuomenés kriterijais, kad verslas,
siekdamas savo vizijos, prisidéty prie visuomenés siekio tapti darnia.

2a. Darnaus verslo vizija apibiidinama kaip siekis atitikti darnios
visuomeneés kriterijus - prisidéti prie visy bendro tikslo - visuomenés darnumo.
Vadovaujantis darnios visuomenés kriterijais suformuluojami darnaus verslo
kriterijai:

1. Darnus verslas neprisideda prie sistemingo iS Zemés plutos
iSgaunamy medziagy koncentracijos didinimo gamtoje.

2. Darnus verslas neprisideda prie sistemingo visuomenés sukuriamy
medziagy koncentracijos didinimo gamtoje.

3. Darnus verslas neprisideda prie sistemingo gamtos degradacijos
didinimo fizinémis priemonémis.

4. Darnus verslas neprisideda prie sqlygy, mazinanciy galimybes

patenkinti viso pasaulio Zmoniy poreikius.
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5. Darnus verslas neprisideda prie technologijy, galinciy sunaikinti
paciq visuomene, egzistavimo.

Darnaus verslo vizija kuria verslininkai, priimantys sprendimus. Jei
verslas didesnis, organizuojami formalis ir neformaliis su darnaus vystymosi
koncepcija susipazinusiy ir ja remianciy vadovu susitikimai, kuriy metu
vystoma darnaus verslo vizija. Vizija vystoma, kad apimty ivairias verslo sritis
ir verslo skyrius, kad kiekvienos srities vadovas ja galéty vadovautis, o
kiekvienos srities priimami sprendimai biity orientuoti { bendra darnaus verslo
vizijos siekima.

2b. Kiekvienas darnumo kriterijus paverCiamas verslui pritaikytais
rodikliais, kuriais vadovaujamasi kaip tikslais. Siy tiksly siekiama, matuojant
rodikliy reikSmes valdymo procese ir taip stebint verslo rezultatus.

3 Zingsnis - verslo analizé

3a. Dabartiné verslo biisena vertinama pagal dabartini darnuma
apibudinan¢iy  rodikliy lygi. Vadovaujantis darnia  verslo  vizija
detalizuojanciais rodikliais ir jy dabartinémis reikSmémis, atlieckama atotriikio
tarp dabarties ir ateities analizé. Atotriikio analizé atskleidzia dabarting verslo
situacija ir koks yra atotriikis nuo vizijoje numatytos verslo biisenos ateityje.
[vertinus $§j atotriik; daromi sprendimai, kurie j; maZinty.

3b. Atliekama verslo istekliy analiz¢, parodanti, kokius iSteklius verslas
dabar turi ir gali panaudoti sieckdamas darnios vizijos.

4 Zingsnis - aplinkos analizé

Aplinkos analiz¢ atlieckama vadovaujantis aplinkoje i$skiriamy sistemuy
struktiira: vykdomas gamtos, visuomenés, politinés ir ekonominés sistemy
ilgalaikiy pokyc¢iy prognozavimas.

Aplinkos analizé¢ nuolatos atnaujinama, kad buty galima pasinaudoti
naujais aplinkos tyrimy ir prognoziy duomenimis.

5 Zingsnis - strategijos kiirimas.

Strategija laikoma sprendimy ir veiksmy seka, nukreipta 1 vizijos
siekima, ji gali biiti uZraSyta ir ja vadovaujamasi kaip veiksmy planu vizijai

pasiekti.

125



5a. Sprendimy alternatyvy identifikavimas.

Vadovaujantis iSkeltais tikslais, verslo ir aplinkos analizés duomenimis,
ieSkoma galimy tiksly igyvendinimo bidy. Verslo sprendimuy alternatyvy
sudarymas priklauso nuo sprendimy priéméju turimy Ziniy, patirties,
kiirybiSkumo. Siekiama sugalvoti kuo daugiau galimy sprendimu bidy, i8
kuriy véliau parenkamas vienas ar keletas geriausiu duotuoju momentu. [
alternatyviy sprendimy sudaryma gali buti itraukiami ir ne vadovaujantys
verslo darbuotojai, jei siekiama kuo didesnio alternatyvy skaiciaus.

5b. Sprendimuy alternatyvy atranka. Priimant verslo sprendimus,
alternatyvos vertinamos pagal tris kriterijus (Siais kriterijais sitiloma vadovautis
The Natural Step modelyje):

e jud¢jimo greit] darnaus verslo vizijos link,
e trumpalaiki pelninguma,
e ilgalaikj lankstuma.

Sie trys kriterijai sudaro strateginiy alternatyvy parinkimo pagrinda,
kadangi 1§ keliy sprendimy alternatyvy pasirenkama ta, kuri padeda verslui
siekti darnios vizijos, uztikrina trumpalaiki pelninguma ir didina ilgalaiki
verslo lankstuma.

Pagal judéjimo darnaus verslo vizijos link greiti sprendimai vertinami
atsizvelgiant { visus penkis darnaus verslo kriterijus, kad biity kuo maziau
sprendimy, padedanciy siekti vieny kriterijy, taciau ribojanciy galimybes siekti
kity kriteriju.

Pelningumas yra svarbus versle, taciau jis reikalingas tik renkantis
tokias sprendimuy alternatyvas, kurios uztikrinty trumpalaiki pelninguma.
Sprendimy, kurie uztikrinty ilgalaiki pelninguma, sunku tikétis, kadangi
pelningumas labiau priklauso nuo trumpalaikiy poky€iy: nuo mokesciy,
konkurenty kainy, Zaliavy kainy, efektyvumo, darbo uzmokesc¢io. Kadangi
konkurencija uztikrina nuolatini gerosios praktikos diegima visose imonése,
todél neijmanoma priimti sprendimus, uztikrinancius ilgalaiki pelninguma, nes
konkurentai kaip atsaka i pelna neSancius veiksmus visada rinkai pateikia

nauju pana$iy prekiy ir pasiilymuy. D¢l to siekiama trumpalaikio pelningumo
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bei didesnio ilgalaikio lankstumo. Kadangi néra tiksliy duomeny, kaip keisis
aplinka, galima prognozuoti tik tam tikras tendencijas. Dél tolimos ateities
neapibréztumo verslui svarbu uzsitikrinti lankstuma, kad ateityje pasikeitus
aplinkos salygoms, jis sugebéty prisitaikyti prie ty pokyciy ir taip uztikrinty
verslo iSlikima. Dél to sprendimy alternatyvos vertinamos pagal tai, kaip jos
padeda siekti darnumo kriterijy ir kaip jos uztikrina trumpalaiki pelninguma
bei ilgalaiki lankstuma.

Konkurencijos strategijos (pvz., M. Porter, mazy kasty, diferenciacijos,
niSos strategijos) neatmetamos ir darnaus vystymosi koncepcija ju nepakeicia,
nes jos turi kitg paskirtj - surasti buidus, kaip varzytis su konkurentais. Taikant
Sias strategijas vertinamos sprendimuy alternatyvos, o tie patys sprendimai turi
buti vertinami ir pagal tai, kaip jie veikia darnaus verslo vizijos sieki, kadangi
visi sprendimai visuose verslo hierarchijos lygiuose vienokiu ar kitokiu btidu
veikia darnaus verslo vizijos sieki.

Strategija formuojama kaip ilgalaikis planas, kuris dalinamas i vidutinio
laikotarpio ir trumpalaikius planus. Strategija nuolatos atnaujinama: itraukiami
nauji aplinkos analizés ir prognozavimo duomenys, atsizvelgiama {
pasikeitusia verslo situacija ir sukaupta patirti.

6 Zingsnis - strategijos jgyvendinimas.

Penktame Zingsnyje parinkti sprendimai jgyvendinami. Si procesa
Kad tiksly, susijusiy su darniu vystymusi, buty siekiama, darbuotojai turi buti
motyvuojami, todél motyvaciné sistema turi biiti koreguojama pritaikant ja
darnaus vystymosi tikslams siekti.

Darnaus vystymosi koncepcija gali biiti naudinga ir kaip darbuotojus
motyvuojantis ir sutelkiantis veiksnys, kadangi iSsikelta vizija - siekti darnios
visuomenés - yra bendra visiems. Siekiant, kad visi imonés darbuotojai savo
kasdieniais veiksmais prisidéty prie darnios verslo vizijos siekimo ir darnaus
vystymosi strategijos igyvendinimo, su darnaus vystymosi koncepcija turéty
biiti supazindinami visi imonés darbuotojai.

Darbuotojai itraukiami i strategijos igyvendinima jiems neprimetant
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sprendimy, kuriuos jie turi vykdyti, nes tai galéty sukelti atmetimo reakcija, o

supazindinant juos su darnaus vystymosi koncepcija ir i$sikelta darnaus verslo
vizija bei itraukiant juos i sprendimy paieska ir jgyvendinima klausiant, kokiu
budu reikéty veikti ju atsakomybei priklausanciose srityse, kad Sie sprendimai
ir veiksmai biity nukreipti { bendra viso verslo vizija - darnaus verslo sieki.

7 Zingsnis - rezultaty jvertinimas. Rezultaty ivertinimas vykdomas
pagal iSsikeltus ilgalaikius, vidutinio laikotarpio ir trumpalaikius tikslus.
Rezultatai vertinami periodiSkai ir §iy vertinimy duomenys panaudojami
atnaujinant strategija.

Pirmas ir antras zingsniai néra kartojami, kadangi jie yra pagristi
darnaus vystymosi koncepcijos principais, tode¢l laikytini pastoviais. Tuo tarpu
treCias 1ir kiti Zingsniai yra kartojami: verslo biisena ateityje jau biina
pasikeitusi, todel po tam tikro laikotarpio sprendimai priimami vadovaujantis
nauja verslo bilisena. Atnaujinama ir aplinkos analizé, kadangi ji detaliau
parodo trumpam ir vidutiniam laikotarpiui prognozuojamus aplinkos pokyc¢ius
bei atnaujina ilgalaikiy pokyc¢iy prognozes. Atsizvelgus 1 nauja verslo biiseng ir
atnaujinta aplinkos analizg, po tam tikro laikotarpio strategija atnaujinama.

Sprendimus jgyvendinus, vertinami rezultatai, kurie vél veda prie naujos
verslo biisenos ir tre€io - septinto Zingsniy kartojimo.

Strategijos formavimo zingsni galima formalizuoti iki tam tikro lygio,
galima pasiiilyti kriterijus, kurie padéty priimti sprendimus, nukreiptus 1
darnaus verslo vizijos siekima. Taciau paciy strateginiy sprendimy i§ anksto
neimanoma jvardinti, kadangi tai kiekvieno verslo uzduotis, nes strateginiy
sprendimy alternatyvy suradimas, ju parinkimas ir jgyvendinimas pasizymi
kiirybiniu mastymu, o tam reikalinga informacija apie verslo specifika. Dél Siy
priezasCiy strateginiy sprendimy ieSkoma paties verslo viduje, o Sie rasti
sprendimai yra unikaliis ir skiriasi nuo kity versly. I$ Siy unikaliy sprendimy ir
susidaro konkurencinis pranasumas, kurj sunku nukopijuoti.

Sudarytas valdymo modelis apima sprendimy priémima (vertinus
globalios aplinkos (gamtinés, visuomenes, politinés ir ekonomings sistemy)

salygas, prognozes bei turimus verslo iSteklius.
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SISTEMU LYGIS
Gamtos sistema
Visuomenés sistema
Politiné sistema STRATEGINIS LYGIS
Ekonoming¢ sistema Verslo strateginiai sprendimai
atsizvelgiant { aplinkos salygas
ir verslo iSteklius.

VERSLO LYGIS
Strateginis valdymas
Taktinis valdymas
Operatyvinis valdymas

ALDYMO PRIEMONIU LYGIS
[vairios priemonés, taikomos siekiant
strateginiy tiksly: aplinkos, kokybés
vadybos sistemos, [SO 14001,
EMAS, ekologiné péda, gyvavimo
ciklo vertinimas, ir kt.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

26 pav. Keturiy lygiy modelis

26 paveiksle pavaizduotuose keturiuose lygiuose sudarytas modelis
priklauso strateginiam lygiui. Sistemy lygis apima globalia gamting sistema,
taip pat visuomeng, politing ir ekonoming sistemas. Siame lygyje formuojamos
visos visuomenés darnaus vystymosi strategijos ir tikslai. Tuo tarpu atskiras
verslas (tikio subjektas) yra visuomenés posistemé - viena i$ visuomenés daliy,
tod¢l verslo darnaus vystymosi vizija ir tikslai formuluojami atizvelgus i
didesné sistemos - visuomenés - darnumo vizija ir tikslus. Verslo darnaus
vystymosi strategija ir sudarytas verslo transformavimo { darny versla valdymo
modelis yra strateginiame lygyje, jungianciame versla su jo aplinka (gamtine ir
visuomenes, politikos, ekonomine sistemomis) ir perima vizija ir tikslus i§
didesnés sistemos - visuomeneés.

Valdymo priemoniy lygiui priskiriamos ivairios priemoneés, kurios
taikomos imonés viduje valdant verslo transformavima i darny versla. Sios
priemonés néra skirtos strateginiams verslo tikslams formuluoti, todél yra
priskiriamos ne strateginiam, bet valdymo priemoniy lygiui. Tam tikros
priemonés gerai veikia tam tikrose situacijose, kai kurios i§ juy teikia didesng
nauda, kai yra integruojamos. 26 paveiksle iSskirtame valdymo priemoniy

lygyje yra aplinkos vadybos bei kokybés vadybos sistemos, sertifikatai (tokie
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kaip ISO 14001, SA8000), prekés gyvavimo ciklo jvertinimas, S$varesné

gamyba, ekologin¢ péda, nulinés emisijos, darnumo apskaita, ekologinis

dizainas, zalieji pirkimai, ekologinis marketingas, ekologiné logistika,
ekologiskai subalansuoty rodikliy sistema ir kt.

Sis verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis sudarytas
atsizvelgus 1 teorinés modeliy analizés metu surastus modeliy privalumus ir
trukumus. Disertacijos autoriaus nuomone, sudarytas modelis pasizymi tokiais
valdymo modeliy privalumais:

e Sudarytas modelis nurodo kriterijus, kuriuos verslas turi atitikti, kad biity
darnus.

e Verslas iSskiriamas kaip didesnés sistemos - visuomenés - sudétin¢ dalis,
posisteme.

e Sudarytas modelis abstraktus, todel gali biiti taikomas ivairaus dydZzio
versluose.

e Modelis pagristas strateginio valdymo procesu, kuris yra aiSkus ir placiai
paplites valdymo literattiroje.

e Sudarytas modelis nurodo Zingsnius, kuriais vadovaujantis gali biti
sieckiama verslo darnumo.

e Sudarytas modelis 1§ anksto verslui nenurodo konkreciy priemoniy ar
sprendimy, o sudaro bendra struktira, kurig pasitelke verslo atstovai
konkre€ius sprendimus turéty surasti patys ir taip modelio igyvendinima
pritaikyti prie kiekvieno verslo specifikos.

e Modelis vaizduojamas tiek apibendrintai, tiek detaliai, kiekviename
zingsnyje i$skiriant svarbius etapus ir veiklas.

Sudarant valdymo modeli buvo siekiama i§vengti identifikuoty modeliy
trakumy, todél, disertacijos autoriaus nuomone, sudarytas verslo
transformavimo { darny versla modelis §iais triikumais nepasizymi:

e Sudarytas modelis néra pagristas trimis sistemomis, jame yra jtrauktos
visos keturios (gamtiné, visuomengés, politing ir ekonominé) sistemos.

e Sudarytas modelis néra fragmentiskas ir apima visa strateginio valdymo
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procesa.
I model; itrauktos technologijos, kelianCios grésmg visos visuomenes
islikimui.

Sudarytas modelis nekurtas pagal unikalia darnumo samprata, o
vadovaujasi placiai paplitusiu darnaus vystymosi sistemy skirstymu ir
strateginio valdymo procesu. D¢l Sios priezasties modelis turéty buti
suderinamas su kitomis darnumo valdymo priemonémis ir metodais.
Sudarytas valdymo modelis yra pagristas ne verslo lyginimu su kitais
verslais, o darniy kriterijy ivardijimu ir tiksly iSsikélimu versla laikant
visuomenes - didesnés sistemos - dalimi. Verslo darnumas vertinamas ne
lyginant kelis verslus tarpusavyje, o didesnés sistemos - visuomenés -
darnumo tikslus perkeliant verslui, vienai 1§ sudedamyjy visuomeneés daliy.
Vadovaujantis $iuo pozitriu verslo siekis tapti darniu prisideda prie visos
visuomenés siekio tapti darnia.

Darnios rodikliy reikSmés sudarytame modelyje nustatomos ne lyginant
kelis verslus tarpusavyje, o vadovaujantis kiekvienos atitinkamos mokslo
srities (gamtos moksly, socialiniy moksly) iSvadomis.

o kiekvienos srities matavimo vienetais (litrais, metrais, hektarais, tonomis,
laipsniais ir pan.)

Sudarytame valdymo modelyje verslo darnumo vertinimas néra suvedamas
1 vieng skaiCiy, taip iki minimumo apibendrinant visg informacija. Valdymo
sprendimams priimti sitiloma naudotis atskirais rodikliais, kurie suteikia
specifinés reikalingos informacijos.

Modelis nesiilo standartizuoto verslo darnumo vertinimo rodikliy rinkinio,
rodikliai parenkami kiekvienam verslui atskirai.

Modelis nesitilo taikyti sudétingy ir eksperty Ziniy reikalaujan¢iy metody, o
pateikia bendra valdymo procesa. Atskiri metodai turéty biiti parenkami
kiekvienam atvejui, o juos pasirinkti turéty patys verslo atstovai,

vadovaudamiesi savo turimomis ziniomis ir iSsikeltais tikslais.
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e Sudarytas darnumo valdymo modelis néra pagristas nuolatinio tobulinimo
principu ir Demingo (PDCA) ciklu, kurie gerai veikia tik kontroliuojamoje
aplinkoje. D¢l nuolatos besikeic¢iancios verslo aplinkos, disertacijos
autoriaus nuomone, nerealu tikétis nuolatinio visy rodikliy geré¢jimo, todel
vadovaujamasi ne Demingo ciklu, o strateginio valdymo procesu, kuri
pritaikius sprendimai priimami atsizvelgiant tiek 1 imonés turimus iSteklius
ir situacija, tiek 1 situacija verslo aplinkoje - gamtinéje, visuomenegs,

politingje ir ekonomingje sistemose.

Siame disertacijos skyriuje buvo atlikta verslo darnumo valdymo
modeliy kritin¢ lyginamoji analizé bei sudarytas verslo transformavimo { darny
versla valdymo modelis. Verslo darnumo valdymo modeliy lyginamoji analizé
atlickama suskirstant esamus modelius i tris grupes: pirmai grupei priskiriami
modeliai, pagristi klasikinés vadybos mokyklos teiginiais, antrai grupei -
modeliai, pagristi strateginiu valdymu, o tre€ioje grupéje nagrin¢jami kokybés
vadybos procesu, efektyvumu ir Demingo ciklu pagristi modeliai. Atliekant
kriting verslo darnumo valdymo ir vertinimo modeliy analiz¢ iSskiriami
kiekvieno modelio privalumai ir trikumai. Vienu pagrindiniy sudaryty modeliy
trukumy laikomas unikalios darnumo sampratos taikymas modelyje, nes jis
mazina galimybg, jog taip sudaryti modeliai galés biiti derinami su placiai
paplitusiais darnaus vystymosi tyrimais ir valdymo jrankiais bei moksliniais
darbais. Taip pat svarbiu trikumu laikomas sudétingy ir ekspertiniy ziniy
reikalaujanc¢iy valdymo ir vertinimo metoduy taikymas modeliuose, nes taip
apribojamos ju paplitimo ir platesnio pritatkomumo verslo sektoriuje
galimybés.

Pagrindiniu efektyvumu pagristu modeliy triikumu laikomas nuolatinio
tobulinimo siekis, kuris yra jmanomas kokybés vadybos ir Demingo ciklo
praktinio taikymo metu, tai yra valdant procesus, taciau valdant versla nerealu
tikétis nuolatinio rodikliy reikSmiy gerinimo, kadangi keiciantis verslo aplinkai
to pasiekti neijmanoma, $is siekis taikytinas tik laboratorijos ar vidiniy verslo

procesu salygomis.
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Atsizvelgiant i verslo darnumo valdymo modeliy kritinés analizés metu
1§skirtus modeliy privalumus ir trikumus, sudarytas verslo transformavimo i
darny versla modelis, grindZiamas strateginio valdymo procesu, atsizvelgian¢iu
1 aplinkoje (gamtoje, visuomenéje, politingje ir ekonominéje sistemose)
vykstancius pokycius. Suformuotas verslo transformavimo i darny versla
modelis yra sudarytas 1§ Siy septyniy zingsniy: 1) sprendimy priémeju
susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija; 2) darnaus verslo vizijos
apibudinimas; 3) verslo analiz¢, 4) aplinkos analize, 5) strategijos kiirimas, 6)

strategijos jgyvendinimas, 7) rezultaty ivertinimas.
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3. VERSLO TRANSFORMAVIMO | DARNU VERSLA
VALDYMO MODELIO TAIKYMAS

Disertacijos 3.1. poskyryje aprasoma suformuoto teorinio verslo
transformavimo 1 darny versla valdymo modelio empirinio tyrimo
metodologija. Ja vadovaujantis, disertacijos 3.2. poskyryje pateikiama
empirinio tyrimo atvejo analizé, kurioje apibendrinama informacija ir
veiksmai, atlikti kiekviename modelio taikymo Zingsnyje, identifikuojamos
modelio taikymo problemos, svarbios tiek disertacijos autoriaus, tiek verslo
vadovy izvalgos ir apie suformuota modelj, ir apie kiekviename Zingsnyje
atlickamus veiksmus bei daromus sprendimus. Disertacijos 3.3. poskyryje,
atsizvelgus { empirinio tyrimo metu nustatytas tobulintinas modelio sritis,
teorinis modelis modifikuojamas, tai yra suformuojamas patobulintas verslo
transformavimo { darny versla valdymo modelis.

Pries atliekant teorinio verslo transformavimo i darny versla valdymo
modelio taikyma buvo atliktas Lietuvoje veikianciy akciniy bendroviy metiniy
ataskaity tyrimas bei Lietuvos imoniy vadovy ir atstovuy apklausa (placiau - 1
priede). Siy tyrimy informacija yra vadovaujamasi tolesniame tyrime, kurio
metu verslo atstovams yra pristatomas sudarytas verslo transformavimo | darny
versla valdymo modelis ir jis taikomas jmonése siekiant nustatyti tobulintinas
modelio sritis.

3.1.Verslo transformavimo j darny versla valdymo modelio
taikymo tyrimo metodologija

Sudaryto verslo transformavimo { darny versla empirinio taikymo
tyrimui atlikti pasitelkiamas kokybinis tyrimas. I. Luobikienés (2010) teigimu,
kokybinis tyrimas turi vykti natiiralioje aplinkoje, kur duomeny rinkéjas yra
pats tyrinétojas, fiksuojantis informacija Zodziy ir paveiksly (vaizdy) pavidalu,
isiklausantis 1 dalyviy nuomong¢ ir apraSantis procesa. Tyrimas natliralioje
aplinkoje reiskia, kad zmongés stebimi jiems iprastoje aplinkoje bendraujant ju
kalba (K. Kardelis, 2007).

Kokybinio tyrimo atlikimas reikalauja daug laiko, i§samaus duomeny

surinkimo, jy suvokimo bei paaiSkinimo, taip pat jis yra kompleksinis,
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ilgalaikis duomeny analizés procesas, apimantis ilgy ir i§samiy epizody bei ju
fragmenty apraSyma (I. Luobikiené, 2010).

Kokybinis tyrimas pasirenkamas dél to, kad siekiama sudaryto modelio
taitkymo tyrima atlikti nattralioje aplinkoje - realiomis verslo salygomis
Lietuvoje. Si tyrimo rasis pasirinkta ir dél to, kad tyréjas (disertacijos autorius)
turi tiesiogiai dalyvauti tyrime: pristatyti darnaus vystymosi koncepcija verslo
atstovams, juos konsultuoti aktualiais klausimais, o tyré¢jo vaidmuo
kokybiniuose tyrimuose biina aktyvus.

Sudaryto modelio taikymo tyrimas pradiniame etape vyksta su 185
verslo atstovais, susidomejusiais darniu vystymusi ir jo taikymu versle. Atveju
analizei toks verslo atstovy kiekis yra per didelis, kadangi pagrindiné atvejo
analizés 1d¢ja yra detalus vieno ar nedidelio atveju kiekio tyrimas, pritaikant
visus imanomus budus (I. Luobikien¢, 2010) arba stebéjima (K. Kardelis,
2007).

Atvejo analizés pagalba siekiama atveji - sudaryto modelio taikymo
versle procesa - suprasti kuo giliau, todel Siam tikslui pasitelkiami jvairts
duomeny Saltiniai ir duomenuy rinkimo metodai: stebéjimas nattralioje
aplinkoje  (imong¢je), interviu, pokalbiy  ataskaitos, klausimynai,
susirasinéjimas.

Atvejo analizé turi ribotas galimybes biiti apibendrinta, kadangi remiasi
atskiry atvejy apraSymu, todél atvejai nagrinéjami didziausia démesi kreipiant |
sudaryto modelio taikymo procesa. Tuo tarpu kiekvienas tiriamasis atvejis yra
unikalus - viename versle sudaryta darnios imonés vizija, iSsikelti su darniu
vystymusi susij¢ tikslai, imonés ir aplinkos strateginé analiz¢ yra budinga tam
verslui ir gali biiti apibendrinti ribotai.

Robson manymu, atvejo tyrimas sudarytas i$ triju konkuruojanciy
veikly (Br. Bitinas ir kt., 2008):

1. Duomeny redukavimas. Sis procesas prasideda prie§ duomeny
rinkima, kai yra aiSkus tyrimo objektas ir priimami sprendimai dél informanty
atrankos, su kuriais bus atlickamas interviu, bei dél vietos, kur reikés

apsilankyti imant interviu. Renkant duomenis ir juos surinkus ju kiekis turi biti
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mazinamas darant apibendrinimus ir santraukas, koduojant, raSant izvalgas ir
t.t.

2. Duomeny pateikimas. Kokybiniai duomenys yra didelés apimties,
todel kyla pavojus, jog tyréjui teks pateikti dalines ir nepagristas iSvadas.
Racionalesni medZziagos tvarkymo ir pateikimo biidai gali biti matricos,
bréziniai, tinklai ir t.t.

3. IsSvady suformulavimas. Tai daroma renkant duomenis ir baigus
rinkima. ISvados turi btti nuolat tikrinamos - vertinamas duomeny
patikimumas ir tinkamumas.

Kiekvieno nagrinéjamo atvejo ribos apibréziamos vadovaujantis verslo,
kaip organizacijos, ribomis: atveju laikomas verslo transformavimo i darny
versla taikymas jmonés ribose. Toks atvejo riby apibréZzimas reikalingas
siekiant susiaurinti atvejo duomeny kieki, taciau jis apriboja pacios darnaus
vystymosi koncepcijos taikymo sritis, kadangi verslo darnumas apibiidinamas
ne tik kaip paties verslo itaka aplinkai, bet ir kaip verslo prisid¢jimas prie
itakos aplinkai, o §i formuluoté apima daugiau susijusiy imoniy, susijungusiy i
tiekimo granding.

Analizuojant atvejus buvo siekiama iStirti:

o Kokiose imonés veiklos srityse modelis yra pritaikomas, kokie poky¢iai
pasireiskia pirmiausia.

e Kokie asmenys labiausiai lemia modelio taikyma jmong¢je.

e Ar taikymas vyksta pagal sudarytame modelyje numatytus etapus, ar
i8ryskeja kiti svarbis etapai.

e Kokius modelio privalumus ir trikumus bei tobulintinas sritis nurodo
model;i taikantys verslo atstovai.

Tyrimo metu su verslo atstovais bendraujama pasitelkiant tokias
informacijos pateikimo ir bendravimo formas, kurioms respondentai verslo
vadovy ir atstovy apklausos metu nurodé teikiantys pirmenybe. Su verslo
atstovais susisiekiama elektroniniu pastu, jiems pateikiama informacija apie
darny vystymasi bei jo taikymo versle galimybes. Si informacija pateikiama

elektroniniy dokumenty forma, kadangi ji buvo nurodyta kaip viena 18
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populiariausiy. Sis etapas sudarytame verslo transformavimo i darny versla
modelyje atitinka pirma etapa - sprendimy priémejy susipazinima su darnaus
vystymosi koncepcija. Siame etape su verslo atstovais bendraujama ir i ju
klausimus atsakoma elektroniniu pastu, telefonu. Darnaus vystymosi
koncepcija verslo atstovams detaliau pristatoma seminaruose ir susitikimuose,
organizuojamuose tiek universiteto, tiek jmoniy patalpose. Siy susitikimy metu
platiau nei elektroniniuose dokumentuose aptariama pati koncepcija bei
kiekvieno verslo specifika.

Supazindinus verslo atstovus su darnaus vystymosi koncepcija,
pereinama prie antro etapo - verslo darnios vizijos kirimo. Siame (2b) etape
verslo atstovai supazindinami su darnios visuomeneés kriterijais, ju perkélimo 1
verslo vizija galimybémis ir darnaus verslo viziju pavyzdziais. Tai atlikus
darnig verslo vizija sudaro patys verslo atstovai, kadangi ji priklauso nuo
kiekvieno verslo veiklos specifikos. Siame procese tyréjas - disertacijos
autorius - fiksuoja, su kokiomis problemomis verslo atstovai Siame etape
susiduria, kokie Zmonés daro didZiausia itaka Siame modelio taikymo etape,
kokios verslo sritys itraukiamos i darnios verslo vizijos formuluotg, kokie
klausimai ir kokios problemos keliamos.

Verslo vizija detalizuojama pagal darnios visuomenés ir darnaus verslo
kriterijus, aprasomos svarbiausios kiekvieno verslo veiklos sritys, kuriose
siekiama atitikti darnumo kriterijus.

2b. etape verslo darnumo kriterijai detalizuojami i rodiklius, pritaikytus
kiekvienam verslui. Siame etape disertacijos autoriui svarbiausi atvejy analizés
aspektai yra rodikliy parinkimas ir galimybés praktiskai juos pritaikyti imonés
veikloje.

Bendraujant su verslo atstovais, nuosekliai vykdomi visi modelyje
tvardinti Zingsniai, kiekviename i§ jy atliekama reikiama analizé bei priimami
sprendimai. Sudaryto modelio taikymo tempas imonése skiriasi, kadangi tai
tiesiogiai priklauso nuo verslo atstovy susidomégjimo ir entuziazmo, skiriamo
laiko ir pastangy. D¢l riboto laiko paskutiniy modelyje ivardinty Zingsniy

atlikti ir jvertinti disertacijos rengimo metu galima ir nespéti, kadangi imonés
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rezultatai daznai matuojami kasmet. D¢l to analizuojant atvejus paskutinius
modelio Zingsnius - strategijos igyvendinimg ir rezultaty ivertinima - galima
atlikti tik pasibaigus disertacijos ra§ymo laikotarpiui.

3.2.Verslo transformavimo j darny versla valdymo modelio
taikymo atvejo analizé

Gavus imonés vadovy sutikima, Sioje disertacijoje detaliau apraSomas
verslo transformavimo i darny versla valdymo modelio taikymas II ,,Projusta”.
Modelio taikymo tyrime dalyvavo ir daugiau yjmoniy, vienos - aktyviau, kitos -
ne taip aktyviai, taciau dél ribotos disertacijos apimties apraSomas atvejis
imonés, kurios vadovai aktyviausiai bendravo su disertacijos autoriumi ir Siam
tyrimui skyré daugiausiai laiko ir pastangy.

Atlikus Lietuvos imoniy vadovu apklausa apie darnuy vystymasi, I[
,Projusta” vadovas Vilnius Simulynas nurodé¢, kad noréty gauti daugiau
informacijos apie darny vystymasi ir jo taikyma imoniy veikloje. Imonés
vadovas rodé¢ dideli susidoméjima darnaus vystymosi koncepcija ir aktyviai
bendravo su disertacijos autoriumi tiek aptariant darnaus vystymosi tema, tiek
svarstant galimybes darny vystymasi pritaikyti valdant versla.

Kadangi II ,,Projusta” vadovas susidoméjo darnaus vystymosi taikymo
versle galimybémis, jis sutiko pabandyti imonés veikloje pritaikyti disertacijos
autoriaus sudaryta verslo transformavimo i darny versla valdymo model;.
Sudarytas modelis imonéje buvo taikomas tokia eiga, kokia yra nurodyta
modelio schemoje (24 pav. - apibendrintas procesas ir 25 pav. - detalus
procesas).

Pirmame Zingsnyje sprendimy priéméjai turéjo susipazinti su darnaus
vystymosi koncepcija. Siame Zingsnyje imonés ,,Projusta” vadovui ir kitiems
185 wverslo atstovams, pageidavusiems gauti informacijos apie darny
vystymasi, elektroniniu pastu buvo iSsiysti 5 elektroniniai dokumentai apie
darny vystymasi. Pirmame dokumente apibendrintai buvo pristatyta darnaus
vystymosi koncepcija, visuomenés nedarnumo priezastys ir darnios
visuomenés kriterijai. Antrame dokumente buvo pristatytas darnus verslas, taip

pat sudarytas verslo transformavimo { darny versla modelis, kuriame apibudinti
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zingsniai, kuriuos imon¢ turéty atlikti siekdama darnumo. Treciame,
ketvirtame ir penktame dokumentuose imoniy vadovai buvo supazindinti su
darnaus vystymosi koncepcijos taikymo jvairiuose verslo sektoriuose atvejais:
pirmas pateiktas atvejis buvo apie gamybos sektoriuje dirbania imong
,Interface Inc.”, antras pateiktas atvejis, Il ,,Projusta” vadovo praSymu, buvo
apie statyby sektoriuje dirbancia imong ,,Gerling Edlen Development”, trecias -
apie prekybos srityje dirbancia korporacija ,,Walmart Inc.”.

Seminare - diskusijoje, vykusioje universiteto patalpose, II ,,Projusta”
vadovui ir architektei buvo detaliau pristatyta darnaus vystymosi koncepcija,
visuomenés nedarnumo priezastys, aplinkoje vykstantys ilgalaikiai poky¢iai ir
del to atsirandancios problemos, sudarytas valdymo modelis, skirtas darnumo
siekian¢ioms ymonéms. Taip pat seminaro metu buvo siekiama susipaZzinti su I[
,Projusta” veikla, teikiamomis paslaugomis, imon¢s tikslais ir planais. Buvo
diskutuojama apie tai, ka darnaus vystymosi srityje imoné¢ jau bando
igyvendinti ir su kokiomis problemomis ji susiduria savo veikloje.

Kadangi imoné¢ netur¢jo apie save parengusi pristatomosios
informacijos, disertacijos autoriaus praSymu ir jam konsultuojant, imonés
vadovas parenge¢ apibendrinta informacija apie imonés veikla (Zitiréti 2 prieda),
kuria vadovaujantis véliau buvo atlieckama imonés veiklos ir aplinkos analizé
bei strategijos kiirimas.

IT ,,Projusta” vadovas turi iSsikéles tiek trumpalaikius metinius, tiek
ilgalaikius penkeriy mety ir ilgesnio laikotarpio tikslus, susijusius su {moneés
plétra: uZimama rinkos dalimi, geografine imonés veiklos plétra ne tik
Jurbarko rajone, taciau ir kituose Lietuvos miestuose, darbuotoju skaiciaus
didinimu, ekologisky namy ir gyvenvieciy projektavimu.

Taigi, pirmame etape, kuriame imonés vadovai turé¢jo susipazinti su
darniu vystymusi, disertacijos autorius su Il ,,Projusta” atstovais bendravo
{vairiais biidais: tiek elektroniniu pastu, tiek telefonu, tiek susitik¢ seminare-
diskusijoje, be to, imonés vadovui buvo siun¢iami elektroniniai dokumentai
apie darny vystymasi ir jo taikymo verslo sektoriuje atvejai.

Antras modelio Zingsnis yra darnaus verslo vizijos apibtidinimas. Siame
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zingsnyje verslo vadovai turi susiformuluoti darnaus verslo vizija ir pagal ja
parinkti rodiklius, kuriais bus matuojami verslo rezultatai siekiant darnumo.
Siekdamas palengvinti darnaus verslo vizijos suformulavima,
disertacijos autorius pateike I] ,,Projusta” vadovui pavyzdziy, kokias vizijas yra
susiformulavusios jau veikian¢ios imongs, taip pat ir statybu sektoriuje, kuris
Siai imonei yra aktualiausias. Pakonsultuoti disertacijos autoriaus, imonés
vadovai modifikavo savo verslo vizija ir { ja jtrauké darny vystymasi.
IT ,,Projusta” darnumo vizija:
e Biti patikimiausia imone projektavimo srityje ir veikti pagal darnaus
VYStymosi principus.
o Maksimaliai tenkinti savo klienty poreikius kuriant projektus pagal darnaus
VyStymosi principus.
e Biti geriausia jmone darbuotojams - uztikrvinti jy suinteresuotumq bei
pasitenkinimq atliekamu darbu.
o Savo veiklq gristi pasitikéjimu, pagarba vieny kitiems ir sqziningu darbu
o Sudaryti sqlygas verslo partneriams plétoti veiklq.
o Siekti firmos pelno, kaip stabilumo ir sékmingos veiklos garanto.
Diskusijoje su imonés vadovais buvo aptarta problema, atsiradusi dél
termino darnus projektas vartojimo vizijoje, nes tai buty su statyby sektoriumi
susijgs terminas, del ko reikeéty nusakyti aiskius jo kriterijus. O kadangi imonés
projektai yra jvairiy sri¢iy (pvz., naujy gyvenamuyjuy pastaty projektavimas,
aplinkos sutvarkymo projektai, griovimo darby projektai), ir bity sunku
visiems parinkti vienodus kriterijus, tod¢l | imonés vizija darnus vystymasis
buvo itrauktas kaip siekis vykdyti veikla ir kurti projektus atsizvelgiant i
darnaus vystymosi principus.
Si II ,,Projusta” darnumo vizija, atsizvelgus i disertacijos autoriaus
rekomendacijas, detalizuota pagal darnumo kriterijus ir suformuluota taip:
1. Il ,, Projusta” neprisideda prie sistemingo is Zemés plutos
iSgaunamy medziagy koncentracijos didinimo gamtoje. I ,, Projusta” veikloje
naudojamos  priemonés, energijos iStekliai, kuriamuose projektuose

naudojamos medziagos, Zaliavos, energijos istekliai parenkami ir isigyjami
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taip, kad is zemés plutos isgaunamy medziagy koncentracija gamtoje nedidety,
ir taip jmoné neprisideda prie gamtoje vykstanciy pokyciy, kurie gali padaryti
gamtq netinkamq Zmonéms gyventi.

2. 1] ,, Projusta” neprisideda prie sistemingo visuomenés sukuriamy
medziagy koncentracijos didinimo gamtoje. Visuomenéje sukuriami jvairiis
gaminiai, taciau pasibaigus jy gyvavimo ciklui, 1] , Projusta” jais atsikrato
taip, kad jie nesikaupty gamtoje. I[ , Projusta” skatinamas naudojamy
medziagy kiekio mazZinimas, pakartotinis jy panaudojimas ir perdirbimas, kad
tos priemonés ir medziagos nepatekty { gamtq ir joje nesikaupty. Imoné kuria
projektus ir juos jgyvendina taip, kad suprojektuoty objekty jgyvendinimo,
eksploatacijos ir likvidavimo etapuose biity naudojamas kuo mazesnis
medziagy kiekis, o Sios medziagos turéty didZiausiq galimybe biiti pakartotinai
panaudotos ir perdirbtos, kad nepatekty j gamtq ir joje nesikaupty.

3. 1] ,, Projusta” neprisideda prie sistemingo gamtos degradacijos
fizinémis priemonémis didinimo. [monés veikla tiesiogiai neZaloja gamtos,
gamta neterSiama, nemazinamos gamtos galimybés teikti Zmonéms, kas yra
biitina. [monés veikloje naudojamos priemonés gaminamos nezalojant gamtos.
Il , Projusta” projektuojamuose objektuose rekomenduojamos naudoti
medziagos gaminamos ar iSgaunamos pagal darnumo principus ir nezalojant
gamtos sistemy.

4. 1l ,, Projusta” neprisideda prie sqlygy, mazinanciy galimybes
patenkinti Zmoniy poreikius pasauliniu mastu. Skurdas yra problema,
sukelianti grésme, nes Zmones, negalintys patenkinti pagrindiniy savo poreikiy
(maitinimosi, sanitariniy, biisto poreikiy), Zalos gamtq ir jq iSeikvos siekdami
trumpalaikiy tiksly. Todél I] ,, Projusta” siekia, kad tiek jos darbuotojai, tiek
jos klientai, tiek 1] ,, Projusta” projektuojamy objekty vykdytojai ir medziagy
tiekéjai galéty patenkinti savo darbuotojy poreikius.

Il ,,Projusta” darnaus verslo vizija apibiidino keturiais 1§ penkiy
darnumo kriterijy, nes pagal imonés darbo pobiudi joje nebuvo identifikuota
veikly, susijusiy su technologijomis, galiniomis sunaikinti pacia visuomeng.

D¢l tos priezasties §is darnumo kriterijus laikomas neaktualiu II ,,Projusta”
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veikloje ir neitrauktas i jos darnaus verslo vizija.

Modelyje nurodytame 2b Zingsnyje reikalaujama, kad darnaus verslo
vizija biity detalizuojama 1 rodiklius ir jvardijamos ty rodikliy darnios
reik§mes. Rodikliai parenkami detalizuojant kiekviena darnumo kriterijy.

IT ,,Projusta” veikloje iSsiskiriami du aspektai - pacios imonés veikla
biure ir jos teikiamos paslaugos - projektai, pagal kuriuos sukuriamas
produktas - statomas objektas. Kadangi imoné yra maza, jos biuro itaka
aplinkai yra daug mazZesné, nei itaka aplinkai dé¢l jos projektuojamy objekty,
kurie tiek sunaudojamy medZiagy kiekiu, tiek kasmetiniu energijos
suvartojimu yra didesni uz biuro veiklos jtaka.

De¢l tos priezasties disertacijos autorius rekomendavo atskirti rodiklius,
apibiidinancius biuro veikla, nuo rodikliy, apibtidinanéiy projektuojamus
objektus, kadangi dé¢l pastaryjy imonés jtaka aplinkai yra didziausia ir todél
Sioje srityje galima tikétis didesnio progreso.

Disertacijos autorius imonés vadovams parengé rekomendacinio
pobudZio rodikliy saraSus, kurie sudaryti pagal Federal Environment Ministry
(1997), V. Veleva, M. Ellenbecker (2001), IChemE (2003), GRI (2006), Dow
Jones Indexes (2010), Nacionaling darnaus vystymosi strategija (2003, 2009),
Tvarus vystymasis Europos Sajungoje (2009). Susitikimo su jmonés vadovais
metu buvo diskutuojama apie kiekviena i§ 65 siiilomy rodikliy, siekiant
i$siaiSkinti, ar imonei tam tikras rodiklis turi prasme, ar jis aktualus jos
veikloje, ar pagal ji imoné gali numatyti ilgalaiki siekting tiksla ir ar yra
priemoniy ta rodikli patikimai i§matuoti dabartingje situacijoje.

Diskusijos apie rodikliy parinkima metu disertacijos autoriui tapo
akivaizdu, kad neimanoma i$ anksto parinkti imonei rodiklius, kadangi ten
nedirbantis Zzmogus negali Zinoti dabartinés monés situacijos ir darbo
specifikos, nejmanoma zinoti, ar imon¢ turi priemones kai kuriems rodikliams
1Smatuoti.

Po diskusiju su imonés vadovais apie kiekviena sitiloma rodikli, jo
prasmg ir praktinio iSmatavimo galimybes, Il ,,Projusta” vadovai parinko

rodiklius, kurie buvo suskirstyti { dvi grupes: su imonés veikla ir su imonés
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projektuojamais objektais susijusias grupes, be to, nurodé rodikliy reikSmes,
kuriy yra siekiama norint tapti darniu verslu (Zitiréti 3 prieda).

3 priede nurodyti pasirinkti rodikliai, kurie, imonés vadovy nuomone,
yra glaudziai susije¢ su jos veikla, be to, pagal juos bity galima stebéti, kaip
imonei sekasi siekti numatyty darniy rodikliy reikSmiy.

Diskusijoje su imonés vadovais buvo aptarti ir kiti su imonés veikla
glaudziai susij¢ rodikliai. Dauguma juy buvo skirti objekty statymo bei ju
naudojimo etapams, taciau tose srityse projektavimo imon¢ neturi itakos ir ju
negali i1Smatuoti, kadangi statant objektus tai kontroliuoja rangovai, o objekty
naudojimo metu - objekty valdytojai. Tokiose srityse rodiklius turéty matuoti
ne projektuojanti imong, o projekty igyvendintojai bei objekty valdytojai.

Buvo aptarta, kad imonei iSplétus veikla, tai yra uzsiémus statybu
rangovy veikla arba statybos darbais, rodikliy skai¢iy reikéty didinti, kad jie
apimty ir papildomas sritis, kadangi tada jmon¢ turéty galimybes ir priemones
matuoti tokiy rodikliy reikSmes. ISvardinti rodikliai buvo parinkti ne tik i$
disertacijos autoriaus pateikto rekomendacinio saraso. Dali rodikliy imonés
vadovai pakeité taip, kad geriau atspindéty imonés veikla, be to, sugalvojo ir
papildomy rodikliy.

Sudarius rodikliy saraSa ir nusistacius darnias ju reikSmes, modelyje
pereinama prie 3 zingsnio, kuriame imon¢ turi iSmatuoti ir ivertinti dabartines
numatyty rodikliy reikSmes, kad buty galima pamatyti, kokia yra dabartiné
verslo situacija pagal kiekviena rodiklj.

Trecias modelio Zingsnis yra verslo analizeé. 3a zingsnyje verslo vadovai
turi i$matuoti dabartines rodikliy reik§mes. Sioms rodikliy reik§méms
uzfiksuoti buvo pasitelkta rodikliy verc¢iy lentelé.

Kadangi rodikliai suskirstyti i dvi grupes: su imonés veikla susijusius ir
su imong¢s projektuojamais objektais susijusius rodiklius, tai jie apibendrinami
taip pat dviejose lentelése.

IS 10 lentel¢je pateikty rodikliy reikSmiy matome, kad i§ visy imonés
rodikliy vadovai Siais, 2011 metais, kurie disertacijos raSymo metu dar néra

pasibaige, galéjo pateikti tik 4 rodikliy dabartines reikSmes. Daugumos
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rodikliy dabartiniy verciy iSmatavimas pasirodé problemiskas, kadangi imon¢je
tokios veiklos iki Siol nebuvo ir jmoné nebuvo iSsikélusi tiksly matuoti Siuos ar

panasius rodiklius, taip pat neturéjo tam reikalingos jrangos ar skaiiavimo

metodikos.
10 lentelé
I1 ,,Projusta” veiklos rodikliy siekiamos ir esamos reikSmés
Rodikliy reikSmés
Rodikliai 2010 2011 2012 Siekiama
m. m. m. reikSmé:
1. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0
sukelianciy dujy kiekis CO, ekvivalentu (kg.).
1.1. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0

sukelianciy dujy kiekis CO, ekvivalentu i$
naudojamos elektros energijos (kg.)

1.2. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0
sukelianéiy dujy kiekis CO, ekvivalentu i§ biuro
Sildymo ir védinimo (kg.)

1.3. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0
sukelianéiy dujy kiekis CO, ekvivalentu i§
naudojamo transporto (kg.)

2. Isvalyty nuotéky kiekis (proc.) 100 100
3. Atlieky srautas i sgvartynus (kg.). 0
3.1. Elektronikos prietaisy atlieky srautas i 0
savartynus (kg.)

3.2. Popieriaus atlieky srautas | savartynus (kg.) 0
3.3. Kartono atlieky srautas | savartynus (kg.) 0
3.4. Plastiko atlieky srautas i sgvartynus (kg.) 0
3.5. Stiklo atlieky srautas i savartynus (kg.) 0
0
0
0

3.6. Metalo atlieky srautas | sgvartynus (kg.)
3.7. Kity atlieky srautas i savartynus (kg.)
4. Perdirbto arba pagal darnumo principus 100
pagaminto popieriaus zaliavy naudojimas (proc.)
5. Veiklos, zalojanc¢ios gamta, vykdymas 0 0
saugomose teritorijose (a.)
6. Mokami atlyginimai, atitinkantys LR istatymus 100 100
(proc.).
7. Suteikta nemokamy projektavimo paslaugy 100
bendruomengje (m?).
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Dé¢l specifinés dabartinés situacijos kai kuriy rodikliy, pvz., 1, 1.1., 1.2.
(10 lentel¢), ymoné negal¢jo i1Smatuoti, kadangi tuo metu nuomojosi biura
verslo centre. Taciau, imonés vadovy nuomone, Sie rodikliai yra reikalingi -
reikia zinoti, kiek suvartojama elektros ir Silumos energijos ir kokios, taciau jos
nuomojamose patalpose néra atskiry apskaitos prietaisy, fiksuojanciy Siy
rodikliy dydzius, imoné moka standartinius nuomos mokes¢ius uz kvadrating
metrq.

Imonés vadovy teigimu, jie noréty matuoti Siuos rodiklius, ta¢iau negali
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savo nuomojamoje patalpoje pasistatyti matavimo irangos. Be to, Siuos
rodiklius bity galima apytiksliai apskaiciuoti, jei verslo centras pateikty
elektros ir Sildymo skaicius. Taciau disertacijos autoriaus rekomendacija buvo
to nedaryti, kadangi matuojant rodiklius svarbu juos ivertinti tiksliai, ko Siuo
atveju buty nejmanoma padaryti. Be to, tokie elektros bei Sildymo energijos
sunaudojimo rodiklio apskaifiavimai neturéty prasmés ieSkant buty, kaip juos
gerinti. Taip yra dél priezasties, kad imonei sumazinus elektros suvartojima
savo patalpose, pvz., d¢l elektros taupymo ar apSvietimo irenginiy pakeitimo,
Sty rodikliy niekaip nebus galima ivertinti, nes iSmatuoti galima tik bendra
verslo centro sunaudojama kieki ir 1§ jo iSvesti apytiksli imonés sunaudojama
kieki. Imonei sumaZinus $iy iStekliy naudojima, jis biity paskirstytas visiems
verslo centro nuomininkams, ir tikrojo sumazinimo jmoné negaléty tinkamai
uzfiksuoti.

D¢l ty priezasciy Sie rodikliai lieka ymonés saraSuose. AiSku, yra iSkelti
ilgalaikiai tikslai, taciau rodiklius imoné pradés matuoti arba atsiradus tam
reikalingoms apskaitos priemonéms, arba jmonei pakeitus biurg 1 kita
nuomojama ar nuosava patalpa, kurioje bus apskaitos prietaisai ir imoné galés
uzfiksuoti tikslias Siy rodikliy reikSmes. Tokiu atveju imon¢, galédama
iISmatuoti Sias reikSmes, galés ieSkoti sprendimuy, kaip siekti tiksliniy Siy
rodikliy reikSmiy, o priéme sprendimus matys rodikliy reikSmiy pasikeitimus ir
galés jvertinti priimty sprendimy daroma itaka.

Tokia pati situacija susidare ir su atlieky rodikliais. [moné gal¢jo tik
speti, kiek per 2010 ar 2011 metus ji iSmete elektros prietaisy, popieriaus,
plastiko ir kity atliecky. Imoné spé¢ja, kad biure susikaupé keli kilogramai
popieriaus atlieky, keli Simtai gramy plastiko atlieky, gal keli kilogramai visy
kity atlieky, taciau Sie sp¢jimai neuzfiksuoti rodikliy reikSmiuy lenteléje,
kadangi ju néra kaip pagristi tiksliais matavimais. [monés vadovai net
nezinojo, ar jie rasiuoja atliekas, kadangi nuomojamose patalpose dirba
valytojos, ir ne nuo imonés darbuotojy priklauso SiukSliy rusSiavimas ir
teisingas utilizavimas - tai daroma centralizuotai visame verslo centre. Taigi,

Siy rodikliy reikSmiy imoné taip pat negali iSmatuoti, gali tik apytiksliai
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ivertinti $iy rodikliy reik§mes. Sie dalykai priklauso ne nuo imonés, o nuo
verslo centro tvarkos, nes atliekos tvarkomos centralizuotai ir nuo verslo centro
tvarkos priklauso, ar atliekos riSiuojamos, ar ne.

Tik keleto rodikliy reikSmes imonés vadovai gal¢jo jvertinti tvirtai,
vienas 1§ ju yra nuoteky valymas. Nors imoné¢ jsikiirusi verslo centre, ji gali
tvirtai teigti, kad nuotekos yra iSvalomos, kadangi viso verslo centro nuotekos
yra prijungtos prie miesto nuoteky sistemos. Taigi, Sis rodiklis jau dabar yra
pasiektas, kadangi 100 proc. imonés nuoteky yra iSvaloma. Taciau kadangi
imon¢ nezino, kiek vandens ji sunaudoja, toks rodiklis ir nebuvo itrauktas i
rodikliy sarasa.

Taip pat imon¢ nurod¢, kad nevykdé projektavimo veiklos saugomose
teritorijose, todel Sio rodiklio reikSmé yra O ary. Taip pat imoné¢ moka
atlyginimus pagal LR istatymus (rodiklio reik§me - 100 proc.).

Rodiklis apie labdaringa veikla buvo itrauktas i saraSa prie ketvirto
kriterijaus rodikliy, apibudinanciy sieki organizuoti veikla taip, kad viso
pasaulio Zmonés turéty galimybe patenkinti pagrindinius poreikius. Imoné
mato prasmg projektuodama ne tik uz uzmokesti, taciau esant poreikiui ir kaip
labdarg tiems, kuriems reikia paslaugy, bet neigali uZ jas susimokéti. Sio
rodiklio matas yra suteiktos projektavimo paslaugos kvadratiniais metrais.
2011 m. vietingje bendruomeng¢je II ,,Projusta” suprojektavo apie 100 kv. m.
objekty kaip labdara. Siam jmonés rodikliui néra nustatyta darni reik§me,
kadangi neimanoma nustatyti labdaringos veiklos rodiklio reik§més, kurios
imon¢ turéty siekti norédama tapti darnia. AiSku, geriau, kad tokiy paslaugy
visai nereikéty ir visi bendruomenés nariai istengty uz jas atsilyginti. Taciau
esant iSskirtiniams atvejams, jmoné mato prasm¢ padéti Zmonéms ar jstaigoms
nelaiméje ir teikti labdaringas projektavimo paslaugas.

Iprasta veiklos rezultatus vertinti pasibaigus metams, o kadangi imoniy
finansinés ataskaitos rengiamos kasmet, tokiu periodiSkumu praktiSka
apibendrinti ir darnaus vystymosi rodiklius. Minéta jmoné darnaus vystymosi
koncepcija 1 savo veikla siekia itraukti 2011 metais, todél rengiamoje

disertacijoje neijmanoma nurodyti apibendrinty 2011 mety rodikliy reikSmiy.
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Tiksliau jas galima nustatyti nuo 2012 mety pradzios, kadangi tada reikSmes
buty matuojamos tiksliai ir vedama jy apskaita.

11 lentel¢je yra apibendrinti su imonés projektuojamais objektais susije
rodikliai ir ju dabartinés reikSmés. Imonés vadovai pasirinko nedaug rodikliy,
susijusiy su projektuojamy objekty darnumo vertinimu, nes ji uzsiima tik ribota
veikla - projektavimu, tuo tarpu didziausi medziagy srautai yra objektus
statant, juos eksploatuojant, o uz tai atsakingi rangovai, statantys objektus, ir
objekty valdytojai, juos eksploatuojantys.

11 lentele
I ,,Projusta” projektuojamy objekty rodikliy siekiamos ir esamos reikSmés

Rodikliy reik§meés
Rodikliai 2010 2011 2012 Siekiama
m. m. m. reikSmé:
8. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0

sukelianéiy dujy kiekis CO, ekvivalentu
projektuojamuose objektuose dél sunaudojamos
elektros energijos (kg.).

9. ISmetamy | atmosfera Siltnamio efekta 0
sukelianciy dujy kiekis CO, ekvivalentu
projektuojamuose objektuose dél Sildymo bei
védinimo (kg.).

10. I$valyty nuotéky kiekis projektuojamuose 100 100
objektuose (proc.)
11. Projektuojamy objekty griovimo metu 0 0

susidaranciy atlieky srautas i sgvartynus (t.
griovimo atlieky, nepriduoty atlieky tvarkytojams
pagal sutartis).
12. Saugomy ir biologinés jvairovés poziliriu 0 0
vertingy teritorijy plotas, kuriose vykdomi
projektai keiCia gamtos sistemas. (arai).
13. Dalis tiekéjy, mokanciy atlyginimus pagal 100
atitinkamy valstybiy reikalavimus, (proc).
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Imonés vadovai mano, jog prasmingi tie rodikliai, kuriais matuojami
tieck statyby metu naudojamy medZziagy kiekiai, tiek tvarkyti atiduodamy
atlieky kiekiai, tiek objekty naudojimo metu suriisiuoty atlieky kiekiai, taciau
Siy rodikliy imoné negali iSmatuoti, nes ji nestato, neperka medziagy, netvarko
statymo ar pastaty eksploatacijos metu atlieky - tai daro statybuy imonés bei
objektus naudojantys asmenys.

Imonés vadovai taip pat nepasirinko rodikliy, susijusiy su
biodegraduojanciy atlieky kompostavimu objektuose, kadangi

biodegraduojanciy atlieky kompostavimo irenginiai néra projektuojami. Tai
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svarbus tikslas darnaus vystymosi aspektu, kadangi Sios atliekos galéty bty
utilizuojamos ju nevezant | savartynus, ta¢iau kompostavimas priklauso ne nuo
objekto projekto, o nuo objekte gyvenanciy asmeny. Nuo ju priklauso, ar
biodegraduojancios atliekos bus vezamos i SiukSlynus, ar kompostuojamos
pacCiuose objektuose. D¢l to visy Siy sri¢iy rodikliai nebuvo ijtraukti | su
projektuojamais objektais susijusiy rodikliy sarasa (11 lentele).

Desimto rodiklio (11 lentel¢) dabartiné reikSmé yra - 100 proc., kadangi
pagal galiojancius istatymus imong¢, projektuojanti objektus, privalo arba juos
prijungti prie nuotéky sistemy, arba objektams suprojektuoti individualius
valymo irengimus. Taigi, esamu momentu jmonés suprojektuojamuose
objektuose 100 proc. nuoteky bus iSvaloma.

Imoné taip pat neprojektavo objekty saugomose teritorijose, todéel Sio
rodiklio dabartiné reikSmé yra 0 ary. Be to, istatymais reikalaujama, kad 100
proc. griovimo atlieky biity atiduota atlieky tvarkytojams, todé¢l dabartiné Sio
rodiklio reik§mé yra 0 tony griovimo atlieky, neatiduoty atlieky tvarkytojams
pagal sutartis.

Ilgalaikiuose imonés planuose yra nurodyti siekiai projektuoti pastatus,
kurie tiek de¢l naudojamos elektros energijos, tiek dél ju Sildymo ir védinimo
nei$skirty Siltnamio efekta sukelian¢iy duju. Taciau iki Siol imonés
projektuotuose objektuose nebuvo matuotos ar ivertintos Siy rodikliy (8 ir 9
rodikliy) reikSmeés, tai siekiama daryti ateityje. Taip pat siekiama dirbti su
tiek¢jais, kurie darbuotojams moka atlyginimus pagal atitinkamy valstybiy
istatymus. Tai imon¢ ateityje stengsis ivertinti glaudZiau bendraudama su
tiek¢jais, kai uzmezgus ilgalaikius bendradarbiavimo santykius bus galima
glaudZiau derinti tarpusavio veikla.

Trecias zingsnis modelyje - verslo analizé - apima ne tik 3a Zingsnj -
dabartiniy rodikliy ver¢iy matavima, taciau ir 3b zingsni - verslo iStekliy
analize. Si analizé, Zitirint i§ darnaus vystymosi perspektyvos, pirmiausia turi
atsakyti { klausima, kokie S§iuo metu verslo turimi bei jam prieinami iStekliai
padeda siekti darnaus verslo vizijos bei kokiy iStekliy verslui truksta.

IT ,,Projusta” $iuo metu dar yra jauna imon¢, jos ikiur¢jai jai skiria daug
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démesio ir pastangy, entuziazmo. DaZnai rinkos senbuviai turi daugiau istekliy,
patirties, tuo tarpu naujos imonés vadovams rinkos dali tenka iSsikovoti
ilgesniy darbo valandy, didesniy pastangy, didesnio démesio klientams ir
didesnio entuziazmo pagalba. Disertacijos autoriui susidaré¢ ispudis, kad II
,Projusta” vadovams $iy dalyky nestinga.

Imoné neturi paémusi paskoly, neturi ilgalaikiy finansiniy
isipareigojimy, todél ji gali lanksCiai prisitaikyti prie uZzsakymuy kiekio
svyravimy.

Be to, imonés vadovai yra labai atviri mokymams ir diskusijoms, jie
neatmeta disertacijos autoriaus sitilymuy ir patarimy, o siekia juos pritaikyti
versle, dalyvauti Siame disertacijos autoriaus sudaryto verslo transformavimo 1
darny versla valdymo modelio taikymo tyrime. Imonés vadovy atvirumas
darnaus vystymosi koncepcijai ir jos laikymas prasminga yra svarbus veiksnys,
kadangi jam nematant prasmés darnaus vystymosi koncepcijoje, jis
neformuluos nei darnaus verslo vizijos, nei detalesniy tiksly ar rodikliy.

Ketvirtq zingsni - aplinkos analiz¢ - atliko disertacijos autorius, o
surinktus duomenis aptar¢ su imonés vadovais. Disertacijos autoriaus
nuomone, aplinkos analizé yra viena 1§ sri¢ly, kur mokslininkai gali
bendradarbiauti su verslo atstovais, kadangi verslininkai, ypa¢ smulkaus verslo
atstovai, daznai neturi laiko gilintis i ilgalaikius globalius aplinkos pokycius.
Tuo tarpu darnaus vystymosi pozitiriu verslui svarbiausia zinoti ilgalaikes
prognozes, kad jie galéty jau dabartingje situacijoje numatyti zingsnius, kaip
prie ty ilgalaikiy prognozuojamy pokyciy prisitaikyti, kad iSlikty.

Aplinkos analiz¢ atlikta tiek bendraja prasme, apimant gamtos,
visuomenes, politinés ir ekonominés sistemy ilgalaikiy pokyc¢iuy prognozes, tiek
atrenkant tam tikras prognozes, aktualiausiais statyby sektoriui - jvairiy
medziagy iStekliy prognozés, energetiniy iStekliy prognozes, gamtiniy salygu
Lietuvos teritorijoje poky¢iy prognozes.

Atsizvelgiant 1 aplinkos analizés aptarima imonés vadovai formuoja
strategija - sprendimus, kurie leisty imonei siekti darnaus verslo vizijos ir

darniy pasirinkty rodikliy reikSmiy atsizvelgiant tiek i dabarting imonés
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situacija, tiek 1 aplinkos salygas.

Penktame Zingsnyje - strategijos formavime - imonés vadovai numato
sprendimy alternatyvas ir 1§ ju renkasi. Bendraja prasme strategija yra
orientuota { darnaus verslo vizijos sieki. Atskiri strateginiai sprendimai yra
susij¢ su jvairiais rodikliais ir rodikliy grupémis, ieSkoma sprendimy, kurie
leisty gerinti imonéje numatyty rodikliy reikSmes.

Numatyti ir aptarti I ,,Projusta” strateginiai sprendimai apima keleta
sriciy, kuriose reikalingi pokyciai. Pirmoji sprendimy sritis yra susijusi su
rodikliy matavimu, kadangi ymoné Siuo metu neturi galimybiy matuoti daugeli
pasirinkty rodikliy arba néra sukiirusi ju matavimo tvarkos. Todél pirmiausia
sprendimai yra susij¢ su siekiu nuo ateinanciy kalendoriniy mety pradéti
matuoti ty rodikliy vertes, kuriuos imoné gali matuoti su esamomis
priemonémis. Pavyzdziui, norint iSmatuoti 1.3. rodiklio reikSme, nereikia
papildomy investicijy ar jrangos, tiesiog reikia vesti suvartojamy degaly kiekio
apskaita per metus. Si numatoma tvarka yra orientuota ne { islaidy degalams
apskaita, o 1 ivairiy transporto priemonéms vartojamy degaly apskaita fiziniais
vienetais, kadangi reikia fiksuoti, kiek ir kokios rusies degaly imon¢ suvartoja
savo veikloje per metus, o tai leis apskaiCiuoti 1.3. rodiklio - iSmetamy 1
atmosfera Siltnamio efekta sukelian¢iy duju kieki CO, ekvivalentu i§
naudojamo transporto - reikSmeg. Imoné taip pat turi numatyti tvarka ir
metodika, kurios padéty apskaiciuoti 8, 9 rodikliy reikSmes. Projektuojamy
objekty iSmetamy Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy kiekis priklauso tiek nuo
projekto specifikos, tieck nuo objekto valdytoju, kadangi nuo ju priklauso, kiek
ir kokiy istekliy bus naudojama objektui Sildyti ir veédinti, kaip pagaminta
elektros energija bus naudojama. Projektavimo metu svarbu numatyti
priemones, kurios uZztikrinty $iy rodikliy reikSmiy mazéjima, o norint Sias
rodikliy reikSmes uzfiksuoti, reikia sukurti atitinkamg metodika.

Sprendimai, susij¢ su Siuo metu neiSmatuojamais rodikliais, taip pat
apima imonés biure naudojamy iStekliy emisijas (1, 1.1., 1.2. rodikliai) ir
atliecky srauto nukreipimo 1 savartynus kiekio mazinima (3., 3.1. - 3.7.

rodikliai). Siy rodikliy matavimas §iuo metu jmonéje néra galimas, kadangi
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imon¢ jsikiirusi verslo centro patalpose, todél neturi atskiry apskaitos
priemoniy. Siy rodikliy reikmiy matavimas numatomas ilgalaikéje
perspektyvoje, kai susidarius palankiai situacijai, imoné persikelty 1 kitas
patalpas. Atéjus Siy sprendimy laikui, 1 biuro patalpy nuomos ar isigijimo
kriterijus itraukus reikalavima atskiroms apskaitos priemonéms, susidaryty
salygos matuoti ir Siuos numatytus rodiklius, o taip pat susidaryty salygos
priimti sprendimus, gerinanc¢ius Siuos rodiklius ir galin¢ius matuoti progresa
siekiant darniy reikSmiy.

Tarp strateginiy sprendimy, galin¢iy pagerinti rodikliy reikSmes, imonés
vadovai taip pat nurodé¢ biuro apSvietimo sistemos pakeitima. Jie mano, jog
sprendimai, efektyvinantys biuro apSvietima, leisty imonei maZiau sunaudoti
elektros energijos, kas pagerinty Silthamio efekta sukelian¢iy duju emisijy
rodiklius.

Kita grupé sprendimy yra susijusi su rodikliais, matuojanciais
projektuojamy objekty charakteristikas. II ,,Projusta” yra iSsikelusi ilgalaikius
tikslus - projektuoti pastatus, neiSskiriancius Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy
emisijuy. Tokie projektai apimty tiek pastato eksploatacijai reikalingos elektros
energijos gaminima 1§ atsinaujinanciy Saltiniy, tiek pastatus Sildyti - védinti
atsinaujinanciais Saltiniais - saulés energija, geotermine Siluma, biokuru.

Imonés vadovy teigimu, tik dalis besikreipianciy klienty yra pasirengg
iSklausyti pasitilymus, kaip projektuojamuose objektuose taikyti darnaus
vystymosi principus. Daznai klientai reikalauja, jog statyby kainos biity kuo
mazesnés. [monés vadovy teigimu, tokie klientai kartais net nenori apSildyti
pastato, kadangi tai yra brangu. D¢l Sios priezasties, imonés vadovy nuomone,
yra prasminga Sviesti tiek ateinancCius, tiek potencialius klientus, kad pastatas
statomas ne vieniems metams, o dvideSimciai, penkiasdeSim¢iai mety ir
ilgesniam laikotarpiui, dél ko reikéty ivertinti ilgalaikes pastato eksploatacijos
iSlaidas, nes tai atlikus ir apskaiciavus projektuojamo objekto kaina, darnaus
vystymosi principy taikymas klientui akivaizdziai parodo teikiama nauda.

Sviegiamoji veikla biity vykdoma jmonés internetinéje svetainéje

pristatant projektus bei ju ivairiy varianty atsiperkamumo analiz¢ tiek per
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trumpa, tiek per ilga laikotarpi. Taip pat SvieCiamoji veikla biity vykdoma
lankantis jau pastatytuose objektuose, kur praktiS8kai biity parodoma ivairiy
igyvendinty sprendimy teikiama nauda.

Be to, imonés vadovai mato galimybes tobuléti ir savo srityje, kadangi
Siuo metu imonei tritkksta detalios statybose naudojamu medZiagy analizés,
pagal kuria projektuojant objektus biity galima parinkti medziagas, labiausiai
tinkancias pagal darnaus vystymosi principus. Kad imoné ilgalaikius
strateginio lygio tikslus galéty perkelti 1 objekty projektavimo sprendimus,
reikalinga detali informacija apie kiekviena medZiaga, o tokios informacijos
imonés kol kas néra sukaupusi. D¢l to bus stengiamasi kryptingai rinkti
informacija apie darnaus vystymosi koncepcijos taikyma statybuy sektoriuje, tai
yra dométis jvairiais siiilomais sprendimais, kaupti detalia informacija apie
medziagas 1§ tiekéjy bei gamintojy, taip pat rinkti ir studijuoti moksling
literatiirg Sia tema.

Sioje dalyje buvo apibendrintai apra$ytos kelios ilgalaikiy sprendimy
kryptys, numatancios tiek rodikliy matavimo biidus, tieck imonés klienty
Svietima darnaus vystymosi srityje juos informuojant apie Sios koncepcijos
taikymo projektuojamuose objektuose teikiama nauda. Taip pat nustatytos
sritys, kuriose jmonés vadovams §iuo metu triiksta specifiniy Ziniy, o ju igijus
galima bus jas taikyti projektuojamuose objektuose.

Sestame Zingsnyje - igyvendinat strategija - pirmiausia bus sickiama
2011 metais pradéti matuoti ty rodikliy reikSmes, kurias jmoné gali iSmatuoti,
ir taip pradéti stebéti imones progresa. Tai sukurty galimybes 2012 metais
sukaupti jau pilng meting rodikliy informacija ir Sias reikSmes imoné galéty
laikyti atskaitos tasku priimant vélesnius sprendimus ir stebint ju pokycius
mety bégyje.

Kity strateginiy sprendimy igyvendinimas turéty biiti vykdomas 2012 ir
vélesniais metais, taiau dél riboto disertacijos rengimo laiko strategijos
igyvendinimo apraSymas néra galimas. Disertacijos rengimo metu tam tikry
sprendimy igyvendinima galima tik suplanuoti.

Septintame Zingsnyje - rezultaty vertinime - imon¢ numaté matuoti
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rezultatus pagal pasirinktus rodiklius, taigi galima teigti, kad imoné jau yra
padé¢jusi pagrinda rezultatams jvertinti. Bus fiksuojamos metinés rodikliy
reikSmes ir stebima, kokie sprendimai pad¢jo gerinti imonés rodiklius, o kokie
sprendimai nepasiteisino. Kasmetinis rezultaty ivertinimas uzbaigia sudaryto
valdymo modelio cikla, nes atlikus rodikliy vertinima $i informacija parodo, ar
atotriikis tarp dabartiniy ir siekiamy ateities reikSmiy maz¢ja. Imonés rezultatai
rodo jos biikle, o tai leidZia vél atnaujinus aplinkos analizg, priimti tolimesnius
strateginius sprendimus ir juos igyvendinus vel jvertinti pasiektus rezultatus.

Siame disertacijos poskyryje aprasyta detali empirinio tyrimo atvejo
analizé ir kitose imonése atlikti tyrimai leido praktiskai patikrinti suformuota
teorini verslo transformavimo 1 darny versla valdymo model; bei identifikuoti
sritis, kurias reikia tobulinti. AtsiZvelgiant | Sia informacija disertacijos 3.3.
poskyryje suformuotas modelis modifikuojamas - sudaromas patobulintas
verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis.

3.3. Verslo transformavimo j darny verslg valdymo modelio
tobulinimas

Verslo transformavimo i darny versla valdymo modelio taikymo tyrimo
metu buvo identifikuotos tobulintinos modelio sritys, kurios susijusios su
praktiniu modelio pritaikomumu. Apibendrinus Sias sukauptas zinias modelis
tobulinamas ji modifikuojant.

Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad pasiekus septinta modelio
zingsni - rezultaty jvertinima - griZztamasis rySys turéty vesti ne i trecia zingsni
- verslo analize, o | antro ZzZingsnio 2b etapa - darnaus verslo kriterijuy
detalizavima i rodiklius ir rodikliy darniy reik§miy jvardinima (27 pav.).

Model; taikant nuosekliai ir pirmame zingsnyje verslo vadovams
susipazinus su darnaus vystymosi koncepcija, o antrame Zingsnyje
suformulavus darnaus verslo vizija atsizvelgiant | darnaus verslo kriterijus, Sia
vizija reikia detalizuoti iki rodikliy, po to nustatyti darnias juy reikSmes. Tai
atlikus pereinama prie trecio Zingsnio - dabartiniy rodikliy ver¢iy nustatymo,

verslo iStekliy analizés, ketvirto ir tolimesniy Zingsniy.
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1 zingsnis — sprendimy priéméjy susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija.

la. Sprendimy priéméjy susipazinimas su pagrindiniais gamtos désniais, nedarnios visuomenés problemomis.

1b. Sprendimy priéméjy susipazinimas su darnios visuomenés samprata, darnios visuomenés kriterijais.

1§

2 zingsnis — darnaus verslo vizijos apibiidinimas.

2a. Darnaus verslo vizijos apibudinimas vadovaujantis darnaus verslo kriterijais.

2b. Darnaus verslo kriterijy detalizavimas i rodiklius, rodikliy darniy reik§miy jvardinimas. 4

11

3 zingsnis — verslo analizé.

3a. Rodikliy dabartiniy veréiy matavimas.

3b. Verslo istekliy analizé.

iyt

4 zingsnis — aplinkos analizé.

[1galaikiy poky¢iy prognozavimas
- Gamtos sistemoje

- Visuomengs sistemoje

- Politingje sistemoje

- Ekonomingje sistemoje

5 zingsnis — strategijos kiirimas.

Sa. Strateginiy alternatyvy jvardinimas.

5b. Strateginiy sprendimy alternatyvy atranka.

6 zingsnis — strategijos jgyvendinimas. A4

7 zingsnis — rezultaty jvertinimas.

GriZtamasis rySys

Saltinis: sudaryta autoriaus.

27 pav. Patobulintas verslo transformavimo j darny versla valdymo modelis
Ivertinus rezultatus (7 zingsnis) griztamasis rySys buvo nukreiptas 1
verslo analize (3 Zingsni) negriZtant prie rodikliy, taciau praktika parod¢, kad
neimanoma i§ karto nustatyti ir parinkti visy imonei tinkanciy rodikliy. Verslas
nuolat kinta - jis nuolatos keicia teikiamas paslaugas bei prekes - gali sukurti

naujy veikly, produkty ar paslaugy, gali nutraukti tam tikra veikla, uzdaryti tam
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tikra gamybos linija ar visa gamykla. Tod¢l rodiklius imonés vadovai gali
parinkti tik tokius, kurie atspindi tuo metu ymonés vykdoma veikla. Tuo tarpu
veiklai keiciantis, rodikliai negali nekisti - jie taip pat turi keistis: imonei
nutraukus tam tikra veikla tos srities rodikliai tampa nebeaktualiis, tuo tarpu
iSplétus imonés veikla reikia jtraukti naujus rodiklius, matuojancius ta nauja
veikla. Taigi, rodikliai negali buti nekintantys, jie turi nuolatos kisti ir biiti
perzitirimi, kad atspindéty imonés veikla tam tikru duotuoju momentu.

Taigi, patobulintame modelyje (27 pav.) griztamasis rySys nukreipiamas
ne 1 3, o 1 2 zingsni, jo 2b dali, kurioje parenkami rodikliai. Griztamasis rySys
nukreipiamas ne i 2a dalj, kadangi ymonei néra bitina nuolatos atnaujinti
suformuluota darnaus verslo vizija. Darnaus verslo kriterijai apibiidina bendras
nuostatas, kuriy ymoné turéty laikytis, kad tapty darnia, ir Sie kriterijai nekinta.
D¢l to imonés vadovai gali suformuluoti darnaus verslo vizija, apibendrintai
aprasSyti pagal darnaus verslo kriterijus ir ja vadovautis, ateityje jos nekeiciant.
TaCiau vizija detalizuojant iki rodikliy lygio, rodiklius, keiciantis verslo
salygoms, reikia nuolatos perziiiréti. Todel griztamasis rySys patobulintame
modelyje nukreipiamas nuo 7 Zingsnio - rezultaty jvertinimo, ne { 3 zingsnj -
verslo analizg, o 1 2b Zingsni - darnaus verslo kriterijy detalizavima 1 rodiklius
ir ju darniy reikSmiy jvardinima. Sie suformuoto teorinio modelio
patobulinimai buvo atlikti po modelio empirinio taikymo tyrimo, kuriy metu
1gytos Zinios leido suformuoti patobulinta verslo transformavimo { darny versla
valdymo modeli.

Sis disertacijos skyrius buvo skirtas apradyti empirinio tyrimo
metodologija, rezultatus bei pagal juos suformuoti patobulinta verslo
transformavimo 1 darny versla valdymo modeli. Suformuoto verslo
transformavimo | darny versla valdymo modelio empirinio taikymo tyrimui
atlikti buvo pasitelktas kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas pasirinktas dé¢l to,
kad siekiama modelio taikymo tyrima atlikti natiiralioje aplinkoje - realiomis
verslo salygomis Lietuvoje. Si tyrimo riisis pasirinkta ir dél to, kad tyréjas
(disertacijos autorius) turi tiesiogiai dalyvauti tyrime - pristatyti darnaus

vystymosi koncepcija verslo atstovams, juos konsultuoti aktualiais klausimais,
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o tyr¢jo vaidmuo kokybiniame tyrime yra aktyvus. Analizuojant atveji
sickiama sudaryto modelio taikymo versle procesa suprasti kuo giliau, tam
tikslui pasitarnauja jvairtis duomeny Saltiniai bei duomeny rinkimo metodai:
stebéjimas  natiiralioje  aplinkoje  (imon¢je), interviu, klausimynai,
susirasinéjimas.

Analizuojant atvejus buvo siekiama iStirti:

e kokiose imonés veiklos srityse modelis yra pritaikomas, kokie pokyciai
pasireiskia pirmiausia,

e kokie asmenys labiausiai lemia modelio taikyma imong¢je,

e ar taitkymas vyksta pagal sudarytame modelyje numatytus etapus, ar
iSryskéja kiti svarbis etapai,

e kokius modelio privalumus ir trikumus bei tobulintinas sritis nurodo
modelj taikantys verslo atstovai.

Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad pasiekus septinta modelio
zingsni - rezultaty jvertinima - griZtamasis rySys turéty vesti ne i trecia zingsni
- verslo analiz¢ -, o { antro zingsnio 2b etapa - darnaus verslo kriterijuy
detalizavima 1 rodiklius ir rodikliy darniy reikSmiy jvardijima. Septintame
teorinio modelio Zingsnyje ivertinus rezultatus griztamasis rySys buvo
nukreiptas i 3 zingsni, verslo analizg, taCiau praktika parodé, kad neimanoma i
karto imonéje nustatyti visus tinkamus rodiklius. Verslas kei¢iasi nuolatos: jis
keicia tiekiamus produktus bei paslaugas, gali sukurti naujy veikly, naujy
produkty ar paslaugy, taip pat jis gali nutraukti tam tikra veikla, uzdaryti tam
tikra gamybos linija ar visa gamykla. D¢l Siy priezas€iy imonés vadovai gali
parinkti tik tokius rodiklius, kurie atspindi tuo metu imonés vykdoma veikla, o
veiklai keiciantis, rodikliai taip pat turi keistis.

Atliktas empirinis suformuoto verslo transformavimo i darny versla
valdymo modelio taikymo tyrimas leido praktiSkai patikrinti imonése §i teorinj
model;i ir identifikuoti modelio sritis, kurias reikia tobulinti. Atsizvelgiant i Sia
sukaupta informacija modelis buvo tobulinamas - suformuotas patobulintas

verslo transformavimo i darny versla valdymo modelis.
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ISVADOS, ATEITIES TYRIMU KRYPTYS

Atlikus teorinius ir empirinius verslo darnumo valdymo tyrimus,
suformuluotos Sios iSvados:
l. IStyrus mokslo Saltiniuose pateikiamas darnaus vystymosi sampratas
pastebima, kad darnaus vystymosi koncepcijoje daznai pabréziamas amzZinumo,
nenutritkstamumo, testinumo aspektas, tod¢l daroma iSvada, kad darnaus
vystymosi koncepcija pirmiausia nagrin¢ja visuomengs islikimo klausimus, o
matavimams daznai pasitelkiamas zmoniy karty laiko mastelis taip sutelkiant
deémesi 1 ilgalaikiy poky¢iy nagrinéjima.

Darnus vystymasis apibréZiamas tiek aiSkinant jo pagrindini tiksla, tiek
btdus tam tikslui pasiekti. Darnaus vystymosi sampratos, pabréziancios tiksla -
nenutrilkstamuma, ilgalaikiSkuma, patvaruma - pavyzdys yra ,darnus
vystymasis yra vystymasis, kuris tgsiasi” (World Development Report, 1992).
Daugelyje darnaus vystymosi sampraty aiSkinama, kaip ta tiksla pasiekti. Tai
galima padaryti patenkinant dabartinés ir ateities karty poreikius, nevirSijant
gamtos talpumo, naudojant tinkamas zmogaus sukurto, gamtinio, zmogiskojo
ir socialinio kapitalo proporcijas, minimizuojant Zala, ir pan. Tokios sampratos
pavyzdys yra ,darnus vystymasis <..> reiSkia zZmoniy gyvenimo kokybés
gerinima, kai nevir§ijamas ekosistemy talpumas” (IUCN, 1991).

2. Sistemy poziiiriu, darnaus vystymosi koncepcijoje ketvirtos - politinés -
sistemos nagrin¢jimas laikomas nattraliu tolimesniu darnaus vystymosi
koncepcijos vystymo etapu. Siekiant prisidéti prie tolimesnés Sios mokslinés
koncepcijos vystymo, disertacijoje i sudaroma modeli itraukiama politiné
sistema ir taitkomas skirstymas i keturias dalis: gamtos, visuomeng¢s, politing ir
ekonoming.

3. Darnia visuomene laikoma tokia visuomené, kuri saves nesunaikina, o
$1 darnios visuomenés samprata detalizuojama kriterijais, kuriuos ji turi atitikti:
darni visuomené yra tokia, kuri sistemingai nedidina i§ Zemeés plutos
1Sgaunamy bei visuomenés sukuriamy medziagy koncentracijos gamtoje, taip
pat sistemingai nedidina gamtos degradacijos fizinémis priemonémis, be to,

yra patenkinami viso pasaulio Zmoniy poreikiai bei néra prieinamos
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technologijos, galin¢ios sunaikinti pacia visuomeng.
4. Sistemuy poziiiriu verslas laikomas visuomeneés posisteme, todel verslo
darnumas apibiidinamas kaip siekis prisidéti prie visuomenés iSsikelto tikslo -
tapti darnia. Darniam verslui taikomi Sie kriterijai:
e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo 1§ Zemés plutos iSgaunamy
medziagy koncentracijos didinimo gamtoje.
e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo visuomenés sukuriamy
medZziagy koncentracijos didinimo gamtoje.
e Darnus verslas neprisideda prie sistemingo gamtos degradacijos didinimo
fizinémis priemonémis.
e Darnus verslas neprisideda prie salygy, mazinan¢iy galimybes patenkinti
viso pasaulio Zzmoniy poreikius.
e Darnus verslas neprisideda prie technologijy, galin¢iy sunaikinti pacia
visuomeng, egzistavimo.
5. Verslo darnumo valdymo modeliy lyginamoji analizé atliekama
suskirstant esamus modelius 1 tris grupes: pirmai grupei priskiriami modeliai,
pagristi klasikinés vadybos mokyklos teiginiais, antrai grupei - modeliai,
pagristi strateginiu valdymu, o trecCioje grupé€je nagrinéjami kokybés vadybos
procesu, efektyvumu ir Demingo ciklu pagristi modeliai. Atliekant kriting
verslo darnumo valdymo ir vertinimo modeliy analizg iSskiriami kiekvieno
modelio privalumai ir trikumai. Vienu pagrindiniy sudaryty modeliy trilkumy
laitkomas unikalios darnumo sampratos taikymas modelyje, nes jis maZina
galimybg, jog taip sudaryti modeliai galés biiti derinami su placiai paplitusiais
darnaus vystymosi tyrimais ir valdymo irankiais bei moksliniais darbais. Taip
pat svarbiu trilkumu laikomas sudétingy ir ekspertiniy ziniy reikalaujanciy
valdymo ir vertinimo metody taikymas modeliuose, nes taip apribojamos ju
paplitimo ir platesnio pritaikomumo verslo sektoriuje galimybés.
Pagrindiniu efektyvumu pagristy modeliy trukumu laikomas nuolatinio
tobulinimo siekis, kuris yra imanomas kokybés vadybos ir Demingo ciklo
praktinio taikymo metu, tai yra valdant procesus, taciau valdant versla nerealu

tikétis nuolatinio rodikliy reikSmiy gerinimo, kadangi keiciantis verslo aplinkai
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to pasiekti neimanoma, $is siekis taikytinas tik laboratorijos ar vidiniy verslo
procesy salygomis.
6. Atsizvelgiant i verslo darnumo valdymo modeliy kritinés analizés metu
i§skirtus modeliy privalumus ir trilkumus, sudarytas verslo transformavimo {
darny versla modelis, grindZiamas strateginio valdymo procesu, atsizvelgianciu
1 aplinkoje (gamtoje, visuomenéje, politingje ir ekonominéje sistemose)
vykstancius pokycius. Suformuotas verslo transformavimo i darny versla
modelis yra sudarytas i§ Siy septyniy zingsniy: 1) sprendimuy priéméjy
susipazinimas su darnaus vystymosi koncepcija; 2) darnaus verslo vizijos
apibudinimas; 3) verslo analiz¢, 4) aplinkos analize, 5) strategijos kiirimas, 6)
strategijos jgyvendinimas, 7) rezultaty ivertinimas.
7. Suformuoto verslo transformavimo i darny versla valdymo modelio
empirinio taikymo tyrimui atlikti buvo pasitelktas kokybinis tyrimas.
Kokybinis tyrimas pasirinktas d¢l to, kad siekiama modelio taikymo tyrima
atlikti natfiralioje aplinkoje - realiomis verslo salygomis Lietuvoje. Si tyrimo
rusis pasirinkta ir dél to, kad tyréjas (disertacijos autorius) turi tiesiogiai
dalyvauti tyrime - pristatyti darnaus vystymosi koncepcija verslo atstovams,
juos konsultuoti aktualiais klausimais, o tyréjo vaidmuo kokybiniame tyrime
yra aktyvus. Analizuojant atveji siekiama sudaryto modelio taikymo versle
procesa suprasti kuo giliau, tam tikslui pasitarnauja ivairtis duomeny Saltiniai
bei duomeny rinkimo metodai: stebéjimas natiiralioje aplinkoje (imonéje),
interviu, klausimynai, susira$iné¢jimas.
8. Analizuojant atvejus buvo siekiama istirti:
e Kokiose imonés veiklos srityse modelis yra pritaikomas, kokie
poky¢iai pasireiskia pirmiausia.
e Kokie asmenys labiausiai lemia modelio taikyma jmongje.
e Ar taikymas vyksta pagal sudarytame modelyje numatytus etapus, ar
i8ryskeja kiti svarbis etapai.
e Kokius modelio privalumus ir trukumus bei tobulintinas sritis
nurodo modelj taikantys verslo atstovai.

0. Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad pasiekus septinta modelio
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zingsni - rezultaty jvertinimg - griZtamasis rySys turéty vesti ne i tre€ia zingsni
- verslo analiz¢ -, o 1 antro Zingsnio 2b etapa - darnaus verslo kriterijuy
detalizavima | rodiklius ir rodikliy darniy reikSmiy jvardijima. Septintame
teorinio modelio Zzingsnyje ivertinus rezultatus griztamasis rySys buvo
nukreiptas | 3 zingsni, verslo analize, taciau praktika parodé, kad neimanoma 1§
karto imon¢je nustatyti visus tinkamus rodiklius. Verslas kei€iasi nuolatos: jis
kei¢ia tiekiamus produktus bei paslaugas, gali sukurti nauju veikly, nauju
produkty ar paslaugy, taip pat jis gali nutraukti tam tikra veikla, uzdaryti tam
tikra gamybos linija ar visa gamykla. Dél Siy priezas¢iy imones vadovai gali
parinkti tik tokius rodiklius, kurie atspindi tuo metu jmonés vykdoma veikla, o
veiklai kei€iantis, rodikliai taip pat turi keistis.

Atliktas empirinis suformuoto verslo transformavimo | darny versla
valdymo modelio taikymo tyrimas leido praktiskai patikrinti imonése §i teorini
modelj ir identifikuoti modelio sritis, kurias reikia tobulinti. Atsizvelgiant | Sia
sukaupta informacija modelis buvo tobulinamas - suformuotas patobulintas
verslo transformavimo { darny versla valdymo modelis.

10. Pagrindine tyrimy kryptimi ateityje disertacijos autorius laiko
iSsamesnius modelio taitkymo Lietuvos imonése tyrimus, kadangi didesnis
tokiy tyrimy kiekis leisty atskleisti daugiau tobulintiny modelio sri¢iy ir
apradyti daugiau praktiniy taikymo pavyzdziy. Sie pavyzdziai padéty
populiarinti pacia darnaus vystymosi koncepcija imonése, o ivertinus tyrimy
rezultatus bty galima sudaryti jvairiy modelio versijuy, kurios geriau tikty

tvairaus dydzio ir sri¢iy imonéms.
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1 PRIEDAS

Lietuvoje veikianc¢iy akciniy bendroviy metiniy ataskaity tyrimas ir
Lietuvos jmoniy vadovy ir atstovy apklausa

Tiriant akciniy bendroviy metines ataskaitas tyrime buvo taikomas
kiekybinés turinio analizé€s bei pasikartojimo darnumo skaiciavimo metodai.
Tyrimas apémé visy Lietuvos akciniy bendroviy, esanciy Baltijos NASDAQ
OMX birzos Vilniaus rinkos sgrasuose, 2008 mety metines ataskaitas.

Atliekant akciniy bendroviy metiniy ataskaity turinio kiekybing analize
buvo laikomasi prielaidos, kad metin¢ ataskaita yra vienas svarbiausiy
dokumenty, kuriame imonés paskelbia svarbiausius metinius rezultatus bei
ateities planus, Sis dokumentas imonéms svarbus bendraujant su
suinteresuotomis Salimis. Taigi, joje turi biiti suraSyti svarbiausi jmongés
veiklos aspektai. Ju svarbumo matavimas atlickamas skaiCiuojant
pasikartojimy daznuma - kuo dazniau tam tikras dalykas paminimas, tuo jis
laikomas svarbesniu. Vadovaujantis Siomis nuostatomis metinése ataskaitose
buvo ieskoma su darniu vystymus susijusiy terminy.

Buvo istirtos 39 akciniy bendroviy metinés ataskaitos, kuriose bendras
zodziy skai¢ius buvo 1,1 min. Zodziy (1.141.328). Tarp ju aptiktas viena karta
paminétas terminas atsinaujinantis, viena karta - neatsinaujinantis, o terminy
darnus vystymasis, darni plétra, tvarus vystymasis, tvari plétra neaptikta.

Kadangi Sis tyrimas apémé tik dideles Lietuvoje veikiancias imones -
akcines bendroves, véliau buvo atlikta Lietuvos imoniy vadovy ir atstovy
apklausa. Jos tikslas — jvertinti darnaus vystymosi koncepcijos paplitima tarp
Lietuvos verslo vadovy ir atstovuy.

ApskaiCiuojant  tyrimo imtj vadovautasi Schwarze formule
(V.Rudzkiené, 2005, p. 34). Tyrimo populiacijoje buvo 66913 veikiantys
verslo iikio subjektai, o galima tyrimo paklaida - 5 proc. (¢=0,05), reikSmé 1,96
atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygi,
pozymio pasireiSkimo populiacijoje tikimybé - 50 proc. (p=0,5, g=0,5). Pagal
Siuos duomenis apskaiciuota tyrimo imtis - 382 verslo subjektai.

Apklausa vykdyta internete paskelbiant anketa ir elektroniniu pastu
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tiesiogiai siunc¢iant ijmonéms kvietimus uzpildyti anketa. Respondentai parinkti
paprasta atsitiktine tvarka. Anketa uzpildé 703 respondentai. Kadangi anketa
uzpildé daugiau respondenty, nei apskaiCiuota imtis su 5 proc. paklaida,
atliktos apklausos apskaiciuota paklaida yra 3,67 proc., todél gautus apklausos
rezultatus galima analizuoti su 96,32 proc. patikimumu. Kadangi geografinis
apklausty imoniy pasiskirstymo nuokrypis nuo populiacijos geografinio
pasiskirstymo (vadovaujantis Lietuvos statistikos departamento (2011)
duomenimis) buvo 1,95 proc., o vidutinis apklausty imoniy dydzio nuokrypis
nuo visos Lietuvos imoniy dydzio pasiskirstymo (vadovaujantis Lietuvos
statistikos departamento (2011) duomenimis) buvo 2,00 proc., apklausos imtis
laikytina reprezentatyvia, kadangi, I. Luobikienés (2010, p.23) teigimu,
leistinas imties nuokrypis nuo populiacijos charakteristiky yra 5 proc., o
apklausos imties nuokrypiai yra uz §i dydi mazesni.

IS apklausos paaiskéejo, kad 83,5 proc. respondenty yra auksciausio lygio
vadovai, 15 proc. - vidurinio ir zemiausio lygio vadovai, o 1,5 proc. nurodé
atsakyma ,.kita”, taigi, tarp visy respondenty apie 99 proc. nurodé¢, kad yra
kurio nors lygio imonés vadovai.

Respondenty buvo klausiama, kiek gerai jie yra susipazing su darnaus
vystymosi koncepcija. 61 proc. respondenty nurodé, kad néra su ja susipazing,
30,5 proc. - kad yra vidutiniS$kai susipazing, o 8,5 proc. respondenty nurodé,
kad yra gerai susipazing su Sia koncepcija.

I klausima, ar darnus vystymasis yra paminetas ilgalaikiuose,
strateginiuose jiisy atstovaujamo verslo planuose (verslo vizijoje, misijoje,
politikoje, ilgalaikiuose tiksluose, verslo strategijoje), 153 respondentai atsake,
kad neZino. Likusiuose 550 atsakymy 82,8 proc. nurod¢, kad néra paminétas, o
16,2 proc. nurodé, kad yra paminétas ilgalaikiuose strateginiuose verslo
planuose.

Siekiant geriau pasirengti vélesniam tyrimui, anketoje buvo respondenty
klausiama, kokiems budams jie teikty pirmenybg, jei noréty gauti daugiau
informacijos apie darnaus vystymosi taikyma versle. Populiariausiais

informacijos S$altiniais respondentai nurodé¢ internetines naujieny svetaines
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(489 ats.), atvirus seminarus, konferencijas (285 ats.), elektroninius
dokumentus, elektronines knygas (218 ats.), straipsnius Zurnaluose,
laikras¢iuose (216 ats.), mokymus, konsultacijas imonése (129 ats.). Kaip
nepopuliariausius Saltinius respondentai nurodé straipsnius moksliniuose

zurnaluose (115 ats.) ir knygas (104 ats.).
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2 PRIEDAS
I1 ,,Projusta” apraSymas
IT ,,Projusta” buvo ikurta 2010 metais, ja ikiré Vilius Simulynas.

Imonés veikla pradZioje buvo orientuota | balduy gabenima i uzsieni, taciau §i

veikla nebuvo pelninga, ir vadovas kartu su architekte Inga Sarmantaitiene

imongs veikla pakeite 1 projektavimo veikla.
Imoneés ,,Projusta” vizija®

e Biti patikimiausia jmone projektavimo srityje, maksimaliai tenkinti savo
klienty poreikius.

e Biti geriausia jmone darbuotojams, uztikrvinti jy suinteresuotumq bei
pasitenkinimq atliekamu darbu.

o Gristi savo veiklq pasitikéjimu, abipuse pagarba ir sqZiningu darbu.

o Sudaryti verslo partneriams sqlygas plétoti veiklq.

o Siekti firmos pelno, kaip stabilumo ir sékmingos veilos garanto.

Imonés ,,Projusta” misija’

o Tapti jmone, kurios vardas biity Zinomas ir gerbiamas Lietuvoje bei
uzsienyje.

o Atsizvialgint | klienty poreikius bei litkescius, atsakingai ir profesionaliai
teikti Siuolaikiskas projektavimo paslaugas. Tobulinti darbo sqlygas jmonés
darbuotojams ir uztikrinti sékmingq jmoneés plétrq.

ligalaikiai jmonés tikslai*

o Kurti unikalius architektiirinius sprendimus.

o Siekti visapusés pazangos teikiamy paslaugy srityse.

o Didinti jmonés uzimamgq rinkos dalj.

o Gerinti jmonés veiklos rezultatus.

11 ,,Projusta” veiklos sritys

e Techniniai statiniy projektai (gyvenamuyjy namy projektavimas, kultiiros

paveldo objekty sutvarkymas, pastaty, patalpu paskirties keitimas).

e Landsafto (apzeldinimo) projektavimas.

4 Saltinis: jmonés vidiniai dokumentai.
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e Patalpy klimato kontrolés sistemos, pagristos energetika be iSkastinio kuro.
e Saulés ir vejo energijos panaudojimas.

Imoné gali teikti paslaugas privatiems asmenims, verslo jmonéms ir
vieSosioms jstaigoms. Projektavimo paslaugas fiziniams ir juridiniams
asmenims imon¢ skirsto 1 naujos statybos projektus (gyv. namai), ju
rekonstrukcija, buty patalpy kapitalinio ir paprastojo remonto projektavimo
paslaugas, taip pat visy iSvardinty objekty paskirties keitima (pvz., 1§
gyvenamosios - 1 prekybing, gamybing ir pan.), statiniy griovimo projektus.

Projektai skirstomi:

¢ Naujo statinio statyba;

e Statinio rekonstravimas;

e Statinio remontas:
e Statinio kapitalinis remontas;
e Statinio paprastasis remontas;
e Statinio nugriovimas;

e Pastaty paskirties projektai.
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3 PRIEDAS

II ,,Projusta” veiklos ir projektuojamy objekty darnumo vertinimo

rodikliai.

1] ,,Projusta” veiklos darnumo vertinimo rodikliai

Il ,Projusta” siekia neprisidéti prie sistemingo 1§ Zzemés plutos

1Sgaunamy medziagy koncentracijos didinimo gamtoje. I darnumo kriterijaus

rodikliai:

l.

1.1.

1.2.

1.3.

Panaikinti Siltnamio efekta sukelian¢iy duju CO, ekvivalentu emisijas (0
kg.).

Panaikinti Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy CO, ekvivalentu emisijas i§
biure naudojamos elektros energijos (0 kg.).

Panaikinti Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy CO, ekvivalentu emisijas i§
biuro Sildymo ir védinimo (0 kg.).

Panaikinti Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy CO, ekvivalentu emisijas 1§
naudojamo transporto (0 kg.).

100 proc. nuoteky turi buti i§valytos prie§ joms patenkant | gamta (100
proc.).

IT ,,Projusta” siekia neprisidéti prie sistemingo visuomenes sukuriamy

medZiagy koncentracijos didinimo gamtoje. II darnumo kriterijaus rodikliai:

3.

3.1.
3.2
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.

Panaikinti atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti elektronikos prietaisy srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti popieriaus atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti kartono atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti plastiko atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti stiklo atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti metalo atlieky srauta i savartynus (0 kg.).

Panaikinti visuy kity anks¢iau nepaminéty atlieky srauta i savartynus (0
kg.).

Naudoti 100 proc. perdirbty arba pagal darnumo principus pagaminto
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popieriaus Zaliavy (100 proc.).

IT ,,Projusta™ siekia neprisidéti prie sistemingos gamtos degradacijos
fizinémis priemonémis. III darnumo kriterijaus rodiklis:

5. Nevykdyti veiklos, Zalojanc¢ios gamta, saugomose teritorijose (0 ary).

IT ,Projusta” siekia neprisidéti prie salygu, mazinaniy galimybes
patenkinti pagrindinius viso pasaulio Zzmoniy poreikius. IV darnumo kriterijaus
rodikliai:

6. Darbuotojams mokéti atlyginima, ne mazesni, nei nustato LR istatymai

(100 proc. atlyginimuy, atitinkan¢iy LR istatymy reikalavimus).

7. Suteikti projektavimo paslaugy vietinéje bendruomengje tiems, kas
neidgali juy isigyti (m’, tikslas nenumatytas, tai atitinka labdaringa

veikla).

1] ,,Projusta” projektuojamy objekty darnumo vertinimo rodikliai
IT ,,Projusta” siekia neprisidéti prie sistemingo 1§ Zemés plutos
1Sgaunamy medziagy koncentracijos didinimo gamtoje. I darnumo kriterijaus
rodikliai:
8. Projektuoti objektus, kurie ju naudojimo laikotarpiu neiSmesty CO2 dél
sunaudojamos elektros energijos (0 kg.).
9. Projektuoti objektus, kurie ju naudojimo laikotarpiu neiSmesty CO2 d¢l
ju Sildymo bei védinimo (0 kg.).
10.  Projektuojamuose objektuose 100 proc. nuoteky turi biiti iSvaloma pries

joms patenkant 1 gamta (100 proc.).

IT ,,Projusta” siekia neprisidéti prie sistemingo visuomeneés sukuriamy
medZziagy koncentracijos didinimo gamtoje. II darnumo kriterijaus rodiklis:
11.  Projektuoti objektus taip, kad ju griovimo metu susidarancios atliekos
nebiity nukreiptos 1 savartynus (0 t. griovimo atlieky, neatiduoty atlieky
tvarkytojams pagal sutartis.).
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IT ,,Projusta” siekia neprisidéti prie sistemingos gamtos degradacijos
fizinémis priemonémis. III darnumo kriterijaus rodiklis:
12.  II,,Projusta” siekia nevykdyti projektavimo veiklos, kei€ianc¢ios gamtos
sistemas teritorijose, kurios yra saugomos arba vertingos biologinés

tvairoves poziiiriu (0 ary).

IT ,Projusta” siekia neprisidéti prie salyguy, mazinaniy galimybes
patenkinti pagrindinius viso pasaulio Zzmoniy poreikius. IV darnumo kriterijaus
rodiklis:

13.  Dirbti su tiek¢jais, mokanciais ne mazZesni atlyginima, nei nustato
atitinkamy valstybiy istatymai (tikslas - 100 proc. tiekéjuy, mokanciy

atlyginimus pagal atitinkamy valstybiy reikalavimus).
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4 PRIEDAS

rojusta
rojektavimo paslaugos

1] Projusta
(imonés pavadinimas.
im/k 302491049, Pramonés g. 1A, Jurbarkas, Tel.: +37065821440, +37061851723 .
imonés kodas, adresas, telefono, fakso numeriai)

Daktaro disertacijos gynimo tarvbai
(adresatas)

PAZYMA

15 Nr. 2011 spalio mén. 19 d.
(data)

Pazymima, kad 2011 metais jmone dalyvavo Roko Grundos tyrime, 1] Projusta vadovai susipazino
su darnaus vystymosi koncepcija, taip pat su valdymo modeliu, kurio pagalba jmones gali siekti
darnumo.

Misy jmoneés vadovai lankesi Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto pataipose, taip
pat siilomos koncepcijos detales su Roku Grunda aptaré jmonéje.

Susipazing su darnaus vystymosi koncepcija, taip pai keliy jmoniy aivejais, mes jmonéje
suformavome I Projusta darnaus verslo vizija, ja vadovaudamiesi pasirinkome rodiklius, kuriais
vertinsime savo daromg pazanga. Dar pries susipazjstant su R.Grunda mes jau turéjome issikele
tikslus taikyti modernias technologijas savo projektuojamuose objektuose, mazinancias iSlaidas ir
tarsa patalpy $ildymui ir védinimui, taip pat doméjomes saulés, véjo energetiniais sprendimais.

Roko Grundos pristatyta koncepcija ir pasiulytas versio transformavimo | darny versla modelis is
esmés §iy tiksly nepakeite, tiesiog padéjo susisteminti jvairias priemones, sukiiré bendra vaizda kur
visos tos priemonés ir technologijos veda. Pasirinktais rodikliais vadovaujameés kaip tikslais ateiciai.

if Projusia veikioje pritaikyias modelis padejo papildyti jmones iigalaikius tiksius, taip pat suteike
informacijos ir idéju numatyti sprendimu kryptis ateiCiai. Veikla vykdyti sekasi neblogai,
planuojame ir plesii veikia, jdarbinti daugiau darbuoiojy, prie Siy plany i§ dalies prisidejo ir R.
Grundos jdiegtas valdymo modelis. Y/

Direktorius ¥ Vilius Simulynas

(pareigu pavadinimas) f |/ (pa (vardas ir pavardé)
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